UNIVERSIDADE FUMEC

FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

ESTUDO DA ADERENCIA DOS PROCESSOS DE GESTAO
DE PROJETOS EM EMPRESAS DE ENGENHARIA
CONSULTIVA DE BELO HORIZONTE

ITALO DE AZEREDO COUTINHO

BELO HORIZONTE - MG
2009



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



ITALO DE AZEREDO COUTINHO

ESTUDO DA ADERENCIA DOS PROCESSOS DE GESTAO
DE PROJETOS EM EMPRESAS DE ENGENHARIA
CONSULTIVA DE BELO HORIZONTE

Dissertacao apresentada ao Curso de Mestrado em
Administragdo, da Faculdade de Ciéncias Empresariais da
Universidade FUMEC, como parte dos requisitos para a
obtengao do titulo de Mestre em Administragéo.

Area de Concentragdo: Gestdo Estratégica das
Organizacgoes.

Orientador: Professor Dr. Jersone Tasso Moreira Silva

BELO HORIZONTE - MG
2009



FICHA CATALOGRAFICA

C871e

Coutinho, Italo de Azeredo

Estudo da aderéncia dos processos de gestédo de projetos em
empresas de engenharia consultiva de Belo Horizonte / italo de
Azeredo Coutinho. Belo Horizonte, 2009.
153 f.:il.

Orientador: Prof. Dr. Jersone Tasso Moreira Silva
Dissertacéo (Mestrado) — Universidade FUMEC — FACE —
Faculdade de Ciéncias Empresarias. Mestrado em Administracéo.

Bibliografia

1. Empresa de engenharia — Gestao de negdcios. 2.
Planejamento estratégico. 3. Administragao por objetivos. I. Silva,
Jersone Tasso Moreira. Il. Universidade FUMEC. Faculdade de
Ciéncias Empresariais. Mestrado em Administracao. Ill. Titulo.

CDU: 658.012.2

Elaborada pela bibliotecaria Erica Fruk Guelfi — CRB-MG 6/2068




O conhecimento é a saida para o desenvolvimento de uma nagdo. Este trabalho tem o unico
e claro objetivo de contribuir para que os gerentes de projetos no Brasil possam melhorar de
alguma forma suas agoes, tornando-as mais efetivas e eficientes, em prol da construgéo de

nosso pais, rumo a um presente com qualidade de vida e igualdade social (ltalo Coutinho).



Para bem se compreender o motivo disso, é preciso hdo esquecer que o major (Policarpo
Quaresma), depois de trinta anos de meditagéo patridtica, de estudos e reflexées, chegava
agora ao periodo da frutificagdo. A convicgdo que sempre tivera de ser o Brasil o primeiro
pais do mundo e o seu grande amor a Patria eram agora ativos e impeliram-no a grandes
cometimentos. Ele sentia dentro de si impulsos imperiosos de agir, de obrar e de concretizar
suas idéias. Eram pequenos melhoramentos, simples toques, porque em si mesma (era a
Sua opinido), a grande Patria do Cruzeiro s precisava de tempo para ser superior a
Inglaterra (LIMA BARRETO, 1911).
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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de identificar e analisar os problemas
relacionados a aderéncia de processos de gestdo de projetos, realizados nas
empresas de engenharia consultiva, na cidade de Belo Horizonte. A fundamentacao
tedrica utilizada baseou-se nos estudos e nas teorias referentes a administracéo por
objetivos, gerenciamento de projetos e nos modelos de gestdo de projeto e de
maturidade; ja a metodologia utilizada foi fundamentada em estratégias de pesquisa
ao publico, coleta de dados e no tratamento estatistico desses dados. Foram
realizados estudos referentes a avaliagdo da maturidade e da aderéncia
(assimilacédo) de todos os grupos de processos, que envolvem a realizagdo de um
projeto, a saber: iniciagdo, planejamento, execugao, controle e encerramento. De
acordo com os resultados, observou-se que o nivel de aderéncia entre os
instrumentos utilizados pelas empresas de engenharia consultiva e o modelo de
gestao de projetos adotado por estas, cresce gradualmente a medida que se avancga
de um processo para o outro. Outros resultados indicaram que as empresas de
engenharia consultiva de Belo Horizonte, ainda n&o conseguiram adequar todas as
suas atividades aos seus modelos de gestdo. Esta constatagao, também reforca a
hipotese de que algumas dessas empresas, ainda ndo estdo preparadas para atingir
niveis de maturidade mais avancados. Constatou-se também, que entre as
empresas existe o reconhecimento da importancia de se adotar técnicas e guias
para a gestdo de projetos — como o PMBOK -, entretanto, muitas vezes, as
pressdes do mercado e a falta de conhecimentos especificos fazem com que os
envolvidos com projetos ndo utilizem os procedimentos adequados para a gestao de
seus projetos, gerando problemas com a aderéncia desses.

Palavras chave: Aderéncia de processos de gestdo de projetos. Empresas de
engenharia consultiva. Administragéo.



ABSTRACT

This work was carried out to identify and analyze problems associated with
compliance management processes of projects in the consulting engineering firms in
the city of Belo Horizonte. The theoretical framework used was based on the
research and theories related to management by objectives, project management
and models of project management and maturity, as the methodology used was
based on research strategies to the public, data collection and statistical data.
Studies were conducted for the assessment of maturity and adherence (assimilation)
of all groups of cases involving the execution of a project, namely: initiation, planning,
execution, control and closure. According to the results, the level of adherence
between the tools used by engineering consulting firms and management model
adopted by these projects, is gradually growing as it moves from one process to
another. Other results, indicated that the consulting engineering firms in Belo
Horizonte have failed to adapt all their activities to their business models. This finding
also reinforces the hypothesis that some of these companies are not prepared to
reach levels of advanced maturity. It can also be seen that among the companies
there is a recognition of the importance of adopting techniques and guidelines for the
management of projects — such as the PMBOK —, however, often the market
pressures and lack of expertise mean that those involved with projects not using the
proper procedures for the management of their projects, create problems with the
adeherence of these.

Keywords: Adeherence process and project management. Business consulting
engineering. Administration.
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1 INTRODUGAO

As grandes corporagdes estabeleceram suas cadeias de suprimentos em todo o
mundo, com o objetivo de aperfeigoar a lucratividade. Seguindo essa linha, outras
organizagdes criaram filiais € novos negocios em pontos diversificados do globo,
buscando garantir sua sustentabilidade. As empresas nacionais, para atenderem
suas cadeias produtivas ou para atenderem o mercado consumidor interno, também
tém buscado diversificar seus negodcios, expandindo a sua capacidade fabril e

reformando seu parque industrial.

A partir do momento em que as distancias ndo forem mais consideradas como
empecilho para estas forgas produtivas, a logistica da cadeia de suprimentos fara
com que determinado produto seja produzido em partes remotas do globo e
montado em diferentes localizagdes, atendendo assim, as condi¢des de mercado e

tributacdes, favorecendo a geracdo de um mercado mais competitivo.

A globalizagéo e o aquecimento de economias de paises como a China contribuiram
para o efeito de demanda de projetos de engenharia consultiva. Dessa forma, desde
os primeiros anos da década de 2000 que a sobrevivéncia das empresas esta
relacionada ao estabelecimento de grandes projetos (também chamados mega-

projetos).

Além disso, a evolugdo dos meios de comunicagdo, aliados ao progresso dos
recursos da informatica, impuseram uma dindmica de aceleragcdo progressiva dos
processos de mudanga, em geral, fazendo com que as empresas busquem o estado

de exceléncia em seus processos, produtos e servigos.

Segundo Stalk e Hout (2002), a década de 1980 foi considerada a década da
qualidade e a de 1990, a da responsividade (no sentido da resposta rapida ao
mercado e no atendimento aos clientes). Para Prado (2004) as empresas devem
possuir um mecanismo de resposta rapida as mudancas, semelhante a capacidade

do corpo humano em reagir de maneira automatica aos estimulos do meio exterior.
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Porém, apenas responder de forma rapida a um estimulo ndo atende mais a todas
as necessidades dos mercados; € preciso ser proativo.

O plano diretor dessas mudangas e novas estratégias empresariais é o
Planejamento Estratégico. Esse planejamento, aliado as modernas técnicas de
Gerenciamento de Projetos, é que ira estimular e tragar o crescimento de negocios

em todo o mundo.

No conceito geral, planejamento estratégico € o processo de tomada de decisbes
para direcionar o futuro da organizagcdo (ANSOFF, 1977). E o planejamento da
direcdo da empresa visando a sua eficacia, pois orienta os esforgos na diregao mais
correta. O Planejamento Estratégico leva a Administracdo Estratégica, que € o
processo de tornar a organizagado capaz de integrar as decisbes administrativas e
operacionais com as estratégicas, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia

e eficacia a organizagéo.

O planejamento estratégico para o gerenciamento de projetos € o desenvolvimento
de uma metodologia que servira como guia na realizagado de projetos, para que as

chances de sucesso nos mesmos aumentem.

As ferramentas de gerenciamento de projetos estdo baseadas em metodologias de
trabalho que com o passar do tempo e as experiéncias obtidas, em trabalhos
anteriores, mostram formas de controles que melhoram a assertividade de futuras
projecdes. Seus principios estdo baseados na administragdo geral, mais diretamente

na administragao por objetivos.

Um projeto pode ser entendido como um esforgo temporario destinado a criagao de
um produto, servigo ou resultado exclusivo. Esse trabalho é feito por pessoas, tem
inicio, meio e fim definidos, duracdo e recursos limitados e obedece a uma

sequéncia de atividades determinadas.

A execugdo de projetos € comum em todos os tipos de organizagbes -
governamental, industrial e institucional. No presente estudo, foram abordados os
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projetos de implantagdo e construgdo industrial, uma vez que o setor industrial
brasileiro segue em ascenséo, alcangando até 2008, a marca histérica de 82,6% do
uso de sua capacidade instalada — maior percentual desde 1977 (Confederagao
Nacional das Industrias — CNI, 2009).

A expansdo do setor industrial brasileiro tem atraido novos investimentos,
ocasionando grandes projetos em obras industriais nos mais variados setores da
economia. Dentre os diversos setores destacam-se a mineragao e a siderurgia que,
apenas em Minas Gerais tera, até 2013, mais de R$13 bilhdes previstos para novas

unidades e expansoes (IBS, 2009).

Todos esses avangos econdmicos fizeram com que o Brasil voltasse a demandar
servigos de consultoria em engenharia. Tais servigos envolvem empresas dedicadas
ao desenvolvimento de projetos e de gerenciamento de obras que englobam desde
a criacdo de uma nova planta, a expansao da produtividade de industrias,
langcamento de um novo automovel, abertura de uma nova unidade petroquimica até
a construgcdo de um edificio industrial. Dessa forma, verifica-se a importancia da
atuacao da engenharia consultiva que, por meio da prestacao de servigos técnicos
especializados, agrega valor a todas as etapas da cadeia produtiva, ou seja, da
concepgao até a conservagdo do empreendimento final (Sindicato Nacional das
Empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva — SINAENCO, 2009).

Em fungdo da grande complexidade envolvida nos projetos das empresas de
engenharia consultiva, essas vém desenvolvendo suas proprias metodologias de
gerenciamento e conforme vao se aperfeigoando na forma de estabelecer o mais
perfeito controle da producdo dos seus projetos, alcangam niveis de maturidade
determinantes para o cumprimento de escopo, prazo e orcamento; tudo isso
embasado nas melhores praticas de mercado e histérico de empreendimentos

anteriores.

Além disso, as empresas podem avaliar se os processos no gerenciamento de
projetos estdo sendo realizados com aderéncia, por meio de modelos de maturidade

e estudos de benchmarking que compararam organizagdes e suas técnicas de
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gerenciamento. Tais métodos auxiliam no estabelecimento de um plano de

crescimento em gerenciamento de projetos (PRADO, 2008).

A falta de assimilagdo (ou aderéncia) dos processos de gestdo de projetos pode
acarretar em problemas de cunho estratégico, circunstancial, organizacional e
cultural, sendo entdo imperativo para as organizagbes a adogédo da gestdo de
projetos com o intuito de concretizarem o seu planejamento estratégico e romper os

obstaculos para alcangar niveis maiores de maturidade (ROCHA NETO et al., 2009).

1.1 Justificativa e relevancia

A gestao de projetos tem origens remotas com documentos sobre projetos levados a
efeito ha pelo menos 6.000 anos na Mesopotania. A ampliagdo desses estudos
ocorreu entre os anos de 1940 e 1960, nos Estados Unidos, por meio de projetos de
engenharia desenvolvidos durante a Segunda Grande Guerra e as Guerras da
Coréia e do Vietna.

A importadncia da gestdo de projetos tem se elevado como meio de
materializar os objetivos do Planejamento Estratégico das organizagdes. O ambiente
altamente instavel é a situacdo ideal para a aplicagdo das técnicas de
gerenciamento.

Nos ultimos anos houve grande interesse pela disciplina Gerenciamento de
Projetos em diversos campos da sociedade e um aumento no numero de pesquisas
e trabalhos publicados nesta area. Pinto (2002) elencou alguns fatores que
impulsionaram o interesse pelo Gerenciamento de Projetos, como:

— Diminuicédo do ciclo de vida dos produtos, que abriram espago para muitos
projetos na area de Pesquisa e Desenvolvimento, uma vez que os produtos
precisam ser substituidos rapidamente.

— Necessidade de desenvolvimento de produtos de forma rapida, pois a empresa
perde muita competitividade ao atrasar o langamento de um produto.

— Concorréncia em nivel global.

— Complexidade técnica dos produtos, pois eles devem ser inovadores e atender as

demandas do mercado.
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— Condi¢cbes macro-econdmicas, como baixa inflagdo, sendo que deficiéncias
operacionais ndo podem ser repassadas aos pregos, juros altos e dificuldades de
financiamento.

— Aumento do poder dos clientes, com novas opgdes de compra.

Assim, ha também grande movimento em direcéo a profissionalizagao da Gestao de
Projetos. As grandes empresas passaram a exigir, com maior frequéncia, de seus
fornecedores a presenca de profissionais certificados e a adogdo de ferramentas e
padrées avancados. Com isso, os riscos de atrasos e a ma-qualidade nas etapas

dos projetos entregues pelos fornecedores sdo minimizados.

Certamente, a pressao criada com esse cenario ira impactar significativamente as
Pequenas e Médias Empresas (PME) de base tecnoldgica por oferecerem servigos
de alta complexidade e terem que atender com o mesmo nivel de exigéncia, mesmo

sendo empresas menores.

Para as grandes empresas, 0s conceitos, técnicas e ferramentas da area de Gestao
de Projetos nasceram nas décadas de 1950 e 1960. Esses processos abrangiam
estruturas organizacionais responsaveis por grandes empreendimentos, como é o
caso das agéncias espaciais, de construcdo e operagdo de usinas nucleares
(VERZUH, 2000).

No Brasil, especialmente no setor de servigos, as empresas tém utilizado a gestao
de projetos com o auxilio de contratacdo de consultoria, treinamento do seu corpo
diretivo e tatico e contratagcdo de novos profissionais com experiéncia em gestdo de
projetos (ROCHA NETO et al., 2009).

Entretanto, ndo somente os conhecimentos, habilidades, processos e ferramentas
utilizados nas organizagdes sao suficientes para o sucesso do gerenciamento de um
projeto. E preciso desenvolver plenamente tais agbes e quantificar os resultados

obtidos com esses esforcos.
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Assim, o estudo da maturidade em Gerenciamento de Projetos, justifica-se como
importante ferramenta para o alinhamento e adequagédo das metodologias e técnicas

conhecidas e aceitas mundialmente.

O método mais recente de avaliacdo da capacidade de Gestdo de Projetos de uma
empresa sdo os modelos de maturidade, que se propdem a identificar niveis de
sofisticacao, estabilidade e utilizacdo das praticas, técnicas e procedimentos padrao

destinados a execugao das atividades de Gestao dos Projetos.

Conforme observou Rocha Neto et al. (2009), em pesquisa recente, os fatores que
impulsionam a efetividade dos processos de gestdao tém forte ligagdo com os
objetivos da organizagdo. O autor identificou a importéncia atribuida por cada
membro do corpo diretivo da empresa ao gerenciamento de projetos. A pesquisa
retrata a gestdo de projetos de uma fabrica de software e como esses membros
percebem e analisam a importancia do gerenciamento dos seus servigos por meio

de metodologia de projetos.

Vale ressaltar aspectos marcantes sobre a gestdo de projetos em cada
entrevista. Para o diretor, um dado fundamental para a gestao de projetos é
a qualidade dos profissionais, associada ao treinamento e a conscientizagao
dos mesmos. Para um dos gerentes de projetos, apesar de o caminho ser
no sentido de amadurecer o processo de desenvolvimento de software, a tal
ponto que possa usar a fabrica, prefere que os recursos estejam
integralmente alocados no projeto. Para o coordenador da fabrica e analista
de sistemas, o alinhamento transparente entre estratégia e operagbes € um
elemento fundamental para o sucesso da gestdo de projetos. Para outro
gerente de projetos, a delegagcdo de poder é o mais importante fator para
que o gerente de projetos desempenhe suas fungdes a contento e a gestéo
possa ser considerada plenamente implantada na organizacdo (ROCHA
NETO et al., 2009, p. 21).

A justificativa principal € que, embora a Gestao de Projetos seja analisada em varias
empresas, poucos sao os resultados acumulados sobre empresas de engenharia
consultiva e sua realidade diferenciada de pequenas equipes, estrutura horizontal e
projetos cooperados. O padréo escolhido para avaliar a maturidade da gestao € uma
referéncia ao modelo de maturidade Prado-MMGP, um modelo recente e ainda
pouco explorado na literatura. Portanto, outra contribuicdo do trabalho e relevancia é

a discusséao sobre o potencial de uso deste modelo de maturidade.
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No trabalho realizado por Charette (2004), para o Departamento de Defesa dos
Estados Unidos da América (The U. S. Department of Defense — DoD), foram
verificadas as frequéncias relativas de desempenho em varias areas ou processos
de Gestdo de Projetos. O mesmo pesquisador identificou que a aderéncia de
processos possui uma frequéncia relativa de 52%, ou seja, ela impacta todo o
processo de Gestdo de Projetos em mais da metade de todo processo, conforme

mostrado na FIG. 1.

Capacidade do Processo

Gestao Organizacional

Gestdo de Requisitos

Teste do Produto

Planejamento do Programa

Retrabalho - Qualidade do Produto

Engenharia de Sistema

Aderéncia de Processos

Areas ldentificadas em Questdo

Programacgao das Agoes
Interoperabilidade
Tomada de Decisdo

Gestido de Configuragao

Fregiléncia Relativa (%)

FIGURA 1- Questdo de desempenho de programas criticos
Fonte: CHARETTE, 2004.

A gestao de projetos nada mais € que a combinagdo da aderéncia de processos e a
capacidade dos processos, sendo que a aderéncia — a etapa inicial — € um pouco
mais dificil de ser alcancada em relacdo a capacidade dos processos. Estas duas
fases sdo determinantes para se alcangar um desempenho de alta qualidade e
exceléncia na gestdo de projetos. E elas ocorrem, uma apos a outra, e séo

interligadas.
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Atualmente, existem no Brasil, segundo o Project Management Institute (PMI), 10
capitulos (ou filiais) desse renomado instituto (ou associagdo) que congrega as
melhores praticas de gestao de projetos. O PMI mantém editado e atualizado a cada
5 anos, sua norma (padrédo) chamada de A Guide to Project Management Body of
Knowledge (PMBOK). A disseminagao dos capitulos em conjunto com a aceitagao
desse padrdo, como referéncia de processos de gestdo, mostra que no Brasil o
PMBOK é o documento mais utilizado para nortear os gerentes de projetos, em
empreendimentos de diversos setores, como saude, militar, engenharia, alimentos e

industria.

Por ser o PMBOK o padrdo mais utilizado pelos gerentes de projetos brasileiros
(DINSMORE, 2007), justifica-se estudar a aderéncia dos seus processos de gestao
como estudo relevante para colaborar com a melhor gestdo dos empreendimentos.
O processo de gestdo do PMBOK (terceira edigdo de 2004) foi o escolhido para

servir de referencial, pois esta consolidado nas organiza¢des ha 5 anos.

1.2 Problema de pesquisa

— Quais séo os problemas para a aderéncia de processos e o nivel de aderéncia,
presentes nos processos de gestdo de projetos do PMBOK, encontrados nas
empresas de engenharia consultiva, na cidade de Belo Horizonte, no estado de

Minas Gerais?
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Identificar e analisar os problemas relacionados a aderéncia de processos de gestao
de projetos, realizados nas empresas de engenharia consultiva, na cidade de Belo
Horizonte.

1.3.2 Objetivos especificos

Na avaliagdo mais especifica, busca-se atingir os seguintes objetivos:
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— ldentificar os elementos geradores de problemas na aderéncia de processos de
Gestao de Projetos.

— Avaliar a aderéncia dos processos de Gestdo de Projetos pela o6tica dos
coordenadores de projeto.

— Propor solugdes para resolver os problemas causados pela baixa aderéncia dos
processos de gestdo de projetos, tendo como principal referencial o modelo de
maturidade Prado-MMGP.

1.4 Estrutura e organizacao do trabalho

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos, que procuram descrever

diferentes etapas do processo de desenvolvimento da pesquisa.

No capitulo 1, as consideragdes basicas, justificativa e relevancia do trabalho. No
segundo capitulo encontram-se as fundamentagdes tedricas. No capitulo 3 é
apresentada a definicdo de aderéncia e projetos, além de um exemplo pratico
aplicado na Gestédo da Cadeia de Suprimentos. O capitulo 4 descreve a metodologia
utilizada, as estratégias da pesquisa e como foram a coleta, o tratamento e a analise

dos dados. O questionario de pesquisa encontra-se no APENDICE A.

No Capitulo 5 encontram-se as analises dos resultados e, por ultimo, no capitulo 6,
sdo apresentadas as conclusdes do estudo, limitagcdes e sugestdes para trabalhos

futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Administragao por objetivos

O gerenciamento de projetos € a compilagdo dos estudos de Administragao Geral e
Administracdo por Objetivos. Atualmente, as organizagdes estao inseridas em um
ambiente caracterizado pela velocidade das mudangas, o que torna importante um

modelo de gerenciamento que enfatize suas prioridades e objetivos.

Até a década de 1950, os objetivos de uma organizagao eram definidos com base
na concepgao de Fayol (1841-1925)", ou seja, eram definidos pelos niveis superiores
— a direcdo — e descia para os niveis administrativos intermediarios e para os niveis
operacionais (ACKOFF, 1975). Nessa década surgiu, nos Estados Unidos, um novo
processo chamado de Administracdo por Objetivos (APO) que foi discutido

popularmente por Peter Drucker (2001).

Segundo Drucker (2001), a APO consiste em um processo onde 0s superiores € 0s
subordinados de uma organizagdo definem em conjunto os objetivos comuns a
serem alcangados em um determinado periodo e especificam as areas de

responsabilidade de cada um em relagao aos resultados esperados.

Essa técnica direciona os esforgos de uma organizagao por meio da utilizacdo do
planejamento e do controle administrativo e, baseia-se no principio de que, para
atingir resultados, o empreendimento precisa definir antes em que negadcio ele atua

€ quais sao os seus objetivos.

A Administracdo por Objetivos € considerada uma abordagem democratica e
participativa que relaciona as metas organizacionais com o desempenho individual a

medida que envolve todos os niveis administrativos. Ackoff (1975) afirma que nem

' Jules Henri Fayol idealizou a Teoria Classica da Administragdo. Caracteriza-se pela énfase na estrutura
organizacional, pela visdo do Homem Econdémico e pela busca da maxima eficiéncia. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/teoria_classica_da_administracao_segundo_henri_fayol/1>>3239/>.
Acesso em: 08 jun. 2009.
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sempre ha uma convergéncia entre o0s objetivos pessoais e 0s objetivos da
organizagao, pois € inevitavel o antagonismo existente entre os interesses do capital

e da forca de trabalho.

Apesar dessas dificuldades, qualquer empreendimento deve buscar unir os esforgos
individuais em um esforgo conjunto, assim, os administradores de cada unidade sao
levados a participarem ativamente da definicdo dos objetivos da organizacdo. Isso
exige um grande esforgo, pois, geralmente, os administradores nédo estédo
direcionados a um objetivo conjunto (DRUCKER, 2001).

Além disso, Drucker (2001) ressalta que os administradores também devem
desenvolver e estabelecer os objetivos de sua unidade. As metas de cada
administrador devem ser definidas pela contribuicdo que ele deve dar para o
sucesso da organizagdao. Para a alta administragdo fica a responsabilidade de
aprovar ou desaprovar esses objetivos estabelecidos, considerando que as metas
de cada administrador, devem refletir as necessidades objetivas da empresa.

A partir do estabelecimento das suas metas, os administradores passam a entender
0 que a organizagao espera deles e qual o padrao contra o qual sera avaliado.
Desse modo, nota-se que a Administragdo por Objetivos apresenta uma grande
vantagem ao substituir a administracdo por dominagdo pela administracdo por
autocontrole, a medida que oferece a possibilidade de o administrador estabelecer

as suas metas e controlar o seu préprio desempenho.

No contexto da Administracdo por Objetivos pode-se ressaltar a existéncia de trés
niveis de objetivos e, consequentemente, trés niveis de planejamento (OLIVEIRA,
2007):

— Objetivos estratégicos — sdo os objetivos de longo prazo que mostram as metas
gerais da organizacgdo. Esses objetivos sdo definidos no Planejamento Estratégico

da empresa.
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— Obijetivos taticos — sdo os objetivos departamentais de médio prazo, cujo intuito é
aperfeicoar determinada area para utilizagdo mais racional dos recursos
disponiveis. Esses objetivos sao definidos no Planejamento Tatico de cada

departamento.

— Objetivos operacionais — sao os objetivos de curto prazo que se referem ao
detalhamento de cada atividade da organizagdo. Esses objetivos sao resultados
do desdobramento dos objetivos taticos.

Drucker (2001) afirma que “ap6s a definicdo dos objetivos organizacionais, deve-se
estabelecer uma estratégia para alcanga-los”, ou seja, deve-se escolher a estratégia
empresarial que sera utilizada para alcancar os objetivos fixados e escolher as
taticas que melhor implementam a estratégia adotada. Assim, percebe-se que o
planejamento é a base da APO, pois ela fundamenta-se no planejamento estratégico

da empresa e nos planos taticos dos departamentos.

2.2 Conceito e caracteristica de projetos

Nos ultimos tempos, acompanha-se a grande tendéncia sobre a forma como as
estratégias das empresas sdo colocadas em pratica. E interessante ressaltar que
grande parte dos avangos que vém ocorrendo, nos mais variados campos das
atividades da sociedade, foram conquistados utilizando-se de estruturas conhecidas
como projetos, que se originam da constatagcdo de que a situagdo atual ndo esta

satisfazendo as demandas da area analisada.

Para Heldman (2006, p. 37), um projeto € “um empreendimento temporario, com
datas de inicio e término definidas, que tem por finalidade criar um produto ou
servigo unico e que esta concluido quando suas metas e objetivos forem alcangados
e aprovados pelos stakeholders™. O PMI (2004) destaca algumas partes envolvidas

comuns a todos os projetos:

2 Denomina-se stakeholder toda pessoa ou organizagédo que tem algum interesse envolvido no projeto, ou seja,
s&o as pessoas que tém algo a ganhar ou a perder como consequéncia do projeto.
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— Gerente do projeto ou individuo responsavel.

— Cliente — entidades que fardo uso do resultado do projeto.

— Executores — todos que estdo diretamente envolvidos na execugéo do projeto,
COMo a organizagao executora, a equipe do projeto, etc.

— Patrocinador — aquele que prové recursos financeiros para o projeto.

A edicado do PMBOK (2004) inclui, como partes envolvidas, a equipe do
gerenciamento do projeto, os influenciadores — que podem influenciar negativamente
ou positivamente o andamento do projeto, mas ndo estdo diretamente relacionados

a aquisicdo ou ao uso do produto — e os escritorios de gerenciamento de projeto.

Kerzner (2002) define projeto como um empreendimento com obijetivo identificavel,
que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade, sendo,
em geral, considerada uma atividade unica de uma empresa. Para Vargas (2000),

um projeto &,

[...] um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia
clara e légica 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
(VARGAS, 2000, p. 12).

Ainda neste contexto, Valeriano (2005) entende que projeto € um conjunto de agdes,
executadas de forma coordenada por uma organizagédo transitéria, ao qual s&o
alocados os insumos necessarios para, em um determinado prazo, alcancar um

objetivo determinado, ou seja, criar um bem ou servigo singular.

O guia do ICB-IPMA (1999) define projeto como um esfor¢o, em que 0s recursos
financeiros, humanos e materiais sdo organizados de uma maneira estruturada para
realizar um escopo definido de trabalho, com prévias especificacdes, restricoes de
tempo e custos; e seguindo um ciclo de vida padronizado, com o intuito de atingir

mudangas benéficas definidas por objetivos qualitativos e quantitativos.
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Segundo o PMBOK (2004, p. 35) “um projeto € um esforgo temporario para a
obtencdo de um objetivo particular e sobre o qual a Geréncia de Projetos pode ser

aplicada independente de seu tamanho, orgamento ou cronograma de execugao”.

Pelo carater unico de um projeto, entende-se que os seus resultados envolvem o
desenvolvimento de algo que nao foi feito antes na organizagao, ou seja, um novo
produto, servico ou um procedimento que € diferente de todos os outros ja
existentes na empresa (VALERIANO, 2005).

Essa caracteristica de unicidade dos projetos Ihes confere um determinado grau de
incerteza. Devido a isso, os projetos geralmente sdo divididos em fases para facilitar
seu gerenciamento. O conjunto de fases de um projeto € conhecido como ciclo de
vida do projeto. Esse ciclo de vida serve para definir os trabalhos técnicos e as
pessoas envolvidas em cada uma de suas fases. Essas definicbes podem ser
genéricas ou bastante detalhadas e, no caso destas ultimas, s&o chamadas de
metodologia de Geréncia de Projeto.

Os projetos apresentam ciclo de vida que variam de acordo com a sua complexidade
e tamanho, além de caracteristicas da organizacéo que o coordena. Segundo Shtub,
Bard e Globerson (1994) os nomes das varias fases podem ser diferentes, mas

constantemente incluem:

— Projeto conceitual — no qual a organizagao percebe a necessidade do projeto ou
recebe uma requisicdo de um cliente para estudar e propor uma solugao por meio
de um projeto.

— Desenvolvimento avangado — no qual o gerente do projeto planeja o projeto em
detalhes para iniciar a programacéao e orgamentagdo do mesmo.

— Projeto detalhado — com a aprovacgéo, o projeto € detalhado.

— Produgao — desenvolvimento do projeto.

— Término — fase final do projeto.

Outros autores apresentam modelos de projetos de engenharia consultiva com
quatro etapas (VALERIANO, 1998 e MAXIMIANO, 1997):
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— Conceitual — inclui atividades que vao desde a idéia inicial do produto, ou assunto
a pesquisar, passando pela elaboracdo de uma proposta e chegando a
aprovagao.

— Planejamento e organizagdo — o projeto é organizado e planejado com as
minucias necessarias para a execugao e controle.

— Implementagdo — os trabalhos da equipe do projeto sdo levados a efeito sob a
coordenacao e lideranga do gerente até a obtencédo do objetivo, compreendendo
a execugao propriamente dita das tarefas e o controle desta execugéo.

— Encerramento — consiste na transferéncia dos resultados do projeto, com a
aceitagao do seu cliente e, por fim, a desmobilizagdo dos recursos colocados a

disposigao do projeto.

Na literatura encontram-se outros modelos de ciclo de vida do projeto, porém, as

diferengas se concentram mais em estruturas de formato do que em conceitos.

Hugue (2005) afirma que dentre os beneficios de se conhecer as fases do ciclo de
vida, destaca-se a avaliagao do progresso do projeto até o momento, identificando o

que foi efetivamente realizado e o ponto exato em que se encontra.

Outra caracteristica importante dos projetos levantada por diversos autores é o seu
carater temporario. Essa caracteristica se justifica porque cada projeto deve ter um
inicio e um fim bem definidos, ou seja, a sua duragdo é sempre finita. Entretanto,
nem toda atividade finita € um projeto, pois deve-se verificar se ele envolve uma

atividade singular, n&o repetitiva.

O Guia do PMBOK (2004) diz que um projeto, como uma atividade temporaria,

chega ao fim quando pelo menos uma das alternativas abaixo for verdadeira:

— Seus objetivos foram alcangados.
— Torna-se claro que os objetivos ndo serdao ou n&do poderéo ser atingidos.

— A necessidade que originou o projeto ndo existe mais.

Outra questao é a caracteristica progressiva de um projeto, pois eles devem ser

desenvolvidos em etapas, de forma incremental. As caracteristicas dos resultados a
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serem obtidos devem ser definidas no inicio do projeto. Entretanto, muitas vezes
essas sO se tornardo claras no decorrer do projeto, quando € possivel adquirir

melhor percepg¢ao dos resultados almejados (OLIVEIRA, 2007).

Os projetos sao desenvolvidos em todos os niveis de uma organizagdao e podem
envolver uma ou muitas pessoas, requerendo poucas horas de trabalho ou até anos
para se completarem. Alguns projetos podem demandar significativos espacos de
tempo e serem excessivamente grandes e complexos, para que sejam organizados
e gerenciados como empreendimentos separados, o que leva a fragmentacéo
destes em projetos menores (SHTUB, BARD e GLOBERSON, 1994).

Maximiano (1997, apud RABECHINI) e Carvalho (2003) dividem os projetos
segundo a incerteza e a complexidade envolvida, afirmando que quanto maior o
grau de desconhecimento, maior a incerteza e maior o risco associado ao projeto, e
avaliam a complexidade pela multidisciplinaridade necessaria a execugdo do
mesmo, diversidade e volume de informagdes a serem processadas € numero de

organizagdes envolvidas, dentre outros aspectos.

Prado (2003, p. 21) levanta uma discussao importante sobre a palavra “projeto”. Ele
ressalta que o termo projeto (do inglés project) é utilizado para designar “um esforgo
temporario, levado a efeito para criar um produto ou servigo unico”. Mas, no Brasil,
este termo é também usado para outros objetivos, como na area do Direito ou da
Geréncia Publica para indicar um projeto de uma lei e na area de Engenharia para
designar uma concepgao ou suas especificagbes técnicas, tais como um projeto
arquiteténico ou o projeto de um automével. Desse modo, podem ser enumerados

alguns exemplos de projetos:

Desenvolvimento de um novo produto ou servico.

Implantagdo de um novo processo ou procedimento organizacional.

Construgao de algum prédio ou instalagéo.

Implantagcdo de alguma mudancga organizacional, no nivel estrutural, pessoal ou

estilo gerencial, dentre outros.
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Além disso, um projeto € entendido como o oposto das operagdes rotineiras e
repetitivas, pois as operacdes correntes consistem em acgdes continuas que sao
realizadas no dia a dia das empresas, e 0s projetos sdo compostos por atividades
que visam colocar em pratica novas idéias, sejam elas de novos produtos, servigos
ou procedimentos. Além disso, um projeto sempre € finalizado por alguma razéo,
enquanto que as operagdes correntes, quando atingem seus objetivos, criam um

novo grupo de objetivos e o trabalho continua (PMBOK, 2004).

Entretanto, os projetos e as operagdes continuas apresentam algumas
caracteristicas em comum como: as restricdes oriundas da limitagao de recursos, a
execugao por pessoas, além de também serem planejados, executados e

controlados.

Existem algumas organizagbes que facilitam o desenvolvimento dos projetos.
Valeriano (2005) destaca que a combinagéo de variagdes entre a missdo, a estrutura
e o modo de funcionamento de uma organizagdo determina alguns modelos ou

formas de organizagdes.

Além disso, uma empresa deve procurar se estruturar da melhor forma possivel, pois
toda organizagdo ganha vantagem competitiva ao executar as atividades
estrategicamente importantes, como projeto, producdo, distribuicdo, venda e
assisténcia técnica, de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia,
uma vez que essas atividades compdem os custos da empresa e criam uma base

para a diferenciagao.

De acordo com Kerzner (2001), muitos produtos, servigcos e procedimentos estao
sendo concebidos por meio de projetos e isto pode ser percebido pelo aumento do
numero de empresas que estdo adotando alguma metodologia de gerenciamento de

projetos.

O ambiente dinamico e de elevado grau de incerteza dos projetos requer, para seu
gerenciamento eficaz, alguns procedimentos como o planejamento e controle, e uma
metodologia adequada (CASAROTTO, 1999).
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Deve-se ter em vista que o planejamento preliminar sera limitado a poucos niveis de
detalhamento suficientes para a compreensao do projeto visando a sua proposta,
negociacdo e aprovagao e consequente explicitacdo das metas, cronogramas,
insumos (recursos e servigos), etc. (VALERIANO, 1998). Enquanto isso o

planejamento executivo é atualizado a cada avango de etapas do empreendimento.

Os dois planejamentos (preliminar e executivo) diferem substancialmente quanto ao
nivel de decomposigédo do produto e, em consequéncia, nas informagdes referentes
aos itens componentes do produto. Tome-se o projeto como um sistema
decomposto, em um primeiro nivel, em varios subsistemas que se conectam e cada
um deles sendo também decomposto, em outros, de nivel inferior, e assim
sucessivamente. Para o planejamento preliminar, sera suficiente apresentar o
projeto até o segundo ou, no maximo, o terceiro nivel de decomposigéo, para a
analise e aprovagéo, ainda que, para obter esses dados, seja necessario aprofundar
até outros niveis abaixo destes. Mas, para o planejamento detalhado, sera preciso
tratar de todos os niveis que demandem recursos, trabalho e que tomem tempo para
sua obtencao (VALERIANO, 1998).

Segundo o autor pode-se dizer que, com demorado e dedicado trabalho, todos os
planejamentos poderdo ser perfeitos, mas também inuteis, por anacrénicos.
Portanto, devera haver um limite entre o nivel de perfeicdo que se busca para um
plano e o limite da oportunidade para lang¢a-lo. Felizmente todos os planos sao
passiveis de revisdo, seja para atualizagdo, seja para introduzir corre¢des. Desta
forma, sera necessario que, em uma ocasiao propicia, o trabalho de planejamento
cesse e todos os dados sejam “congelados” ou “cristalizados”, estabelecendo-se
uma “linha de base” ou ponto de partida para todos os componentes essenciais do

planejamento, ou seja:

Os referentes a estrutura e funcionamento do projeto.

Os relativos ao produto (aspectos técnicos, fisicos e de desempenho do produto,

descritos em especificagdes).

Os custos (representados pelos insumos de todos os tipos); e

Os prazos.
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Ainda segundo Valeriano (1998), feito o congelamento dos dados, o planejamento é
consolidado e segue para a aprovagao e posterior execugdo. Esses dados
congelados, também sao tomados como referéncia para controles e ajustes futuros,

como, por exemplo:

Cronograma.

Orgamento.

Configuragao do produto.

— Interfaces, etc.

2.3 Gerenciamento de projetos

Valeriano (2005) afirma que as palavras “gerenciar’ e seus derivados, como gerente,
gerenciamento e geréncia referem-se as ag¢des situadas em um nivel especifico da
organizagdo, como a geréncia de producgao, a geréncia de marketing, a geréncia de
projeto, a geréncia estratégica, dentre outras. Ja as palavras “gerir’ e seus
derivados, como gestor e gestao, referem-se a partes das atribuicbes do gerente. No
caso do gerente de projetos, a gestdo € uma das partes da geréncia, das quais se

destacam a gestao dos custos, a gestao dos riscos, a gestao da qualidade, etc.

Heldman (2006, p. 51) afirma que o Gerenciamento de Projetos consiste na
“aplicacdo de conhecimento, competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto, com vista ao cumprimento dos requisitos em pauta”. De acordo com o Guia
do PMBOK (2004) Gerenciamento de Projetos € a arte de coordenar atividades com
o objetivo de atingir as expectativas dos individuos e das organizagdes, diretamente
envolvidos no projeto ou aqueles cujos interesses podem ser afetados de forma

positiva ou negativa, no decorrer do projeto ou apds sua conclusao.

Conforme o Guia do ICB-IPMA (1999), o gerenciamento de um projeto consiste no
planejamento, no monitoramento, no controle e na organizagdo de uma série de
tarefas integradas para alcangar os objetivos do projeto dentro dos prazos, de

acordo com o orgamento e com o nivel de qualidade desejavel.
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No “Glossario da Construcdo” do International Association for Professional
Management of Construction (IAPMC, 2003, p. 74) encontra-se a seguinte definicdo
para geréncia de projetos: “aborda o planejamento global e a coordenagdao de um
projeto de comeco ao fim, voltado para a identificagcdo das exigéncias do cliente e a
sua conclusdo, assegurando o cumprimento do cronograma, custos e padrdes de

qualidade”.

Dinsmore (1992) visualiza a geréncia de projetos em trés dimensdes que interagem
entre si. A primeira dimensao é composta pelos elementos do projeto e define o que
deve ser feito (projeto de engenharia ou elaboragdo, aquisigdo ou fabricagao, e
construgdo ou instalagéo). A segunda dimensao contém os fatores que especificam
os niveis de desempenho do projeto, ou seja, custo, prazo e qualidade. Ja a terceira
dimenséao, caracteriza as ferramentas para coordenagédo do trabalho dentro dos

limites do projeto, sendo elas: o planejamento, controle e avaliagéo.

Prado (2003) descreve trés fases histéricas para o desenvolvimento da Gestdo de
Projetos: (1) a gestdo de projetos tradicional, que considerava somente os prazos,
custos e qualidade; (2) a gestdo de projetos moderna, que passou a considerar a
satisfacdo do cliente como o principal fator de sucesso de um projeto e deu-se
atencdo a satisfacdo dos membros da equipe deste; e por fim (3) a gestédo
corporativa de projetos, que € uma tendéncia recente na area de gestao de projetos,
que envolve toda a empresa, isto é, consiste em um tipo de acompanhamento de

todos os projetos da organizagao.

Dentre os principais beneficios do Gerenciamento de Projetos, Vargas (2003)

destaca:

— Estruturagcdo de toda a metodologia aplicada, permitindo o desenvolvimento de
novas técnicas e diferenciais competitivos.

— Antecipacao de situacdes desfavoraveis, para que acdes preventivas e corretivas
possam ser tomadas.

— Disponibilidade de orgamentos antes de iniciarem os gastos.
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— Aumento do controle gerencial de todas as fases a serem implementadas,
visando agilizar agdes, adaptar os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente
e otimizar a alocacao de recursos.

— Facilidade e orientacéo das revisdes da estrutura do projeto que forem em fungao
de modificagbes do mercado, melhorando a adaptacgéo do projeto.

— Documentacéo e facilidade nas estimativas para futuros projetos.

Kerzner (2002) afirma que, para se alcangar a exceléncia em gerenciamento de
projetos, deve-se buscar a aceitagao e utilizagdo de uma metodologia de expressao
mundial por toda a organizag&o, dessa forma, uma metodologia de nivel médio se

torna uma metodologia de expressdo mundial.

A FIG. 2 apresenta o hexagono da exceléncia, ou seja, as seis areas nas quais as

organizagdes excelentes em gestao de projetos superam a concorréncia.

Processos integrados

Exceléncia Cultura

comportamental

Gerenciamento de
projetos informal

Suporte gerencial

Treinamento
e ensino

FIGURA 2 - Os seis componentes da exceléncia
Fonte: KERZNER, 2002.

Os processos integrados se referem a integragcdo da geréncia de projetos com
outros processos administrativos, como a gestdo da qualidade total (TQM),
engenharia simultanea, reengenharia, gestdo de mudancgas, gestao de riscos, dentre
outros (KERZNER, 2002).
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Em relagdo a cultura, toda organizagdo busca aquela que seja capaz de mudar
aceleradamente de acordo com as necessidades de cada projeto e adaptar-se com
igual rapidez a um ambiente dindmico em constante mutac&o. E indispensavel que a
cultura interna da organizagao, sustente os valores basicos da geréncia de projetos:

a cooperacao, o trabalho em equipe, a confianga e a comunicag¢des mais eficientes.

De acordo com Kerzner (2002, p. 113), “o apoio gerencial visivel € indispensavel
para a continuidade da cultura de gestdo de projetos”. Assim, vé-se que o fator
suporte gerencial deve ser visivel e ativo, em que a geréncia argumenta e mostra a
importancia do gerenciamento de projetos e age no dia a dia, incentivando e

fomentando essa cultura.

O treinamento e desenvolvimento sao uteis para os interessados em dar
sustentacdo a geréncia de projetos como profissdo. A qualidade do treinamento e
desenvolvimento, juntamente com o apoio dos executivos, sdo os dois fatores mais
importantes para as organizagdes alcangarem uma Gestdo de Projetos bem

sucedida e, por conseguinte, a exceléncia.

A gestao informal de projetos, cuja cultura se baseia em quatro elementos basicos:
confianga, comunicacdo, cooperacdo e trabalho em equipe; a formalidade é
representada por politicas e procedimentos e a informalidade é representada por
listas de verificagdo. A informalidade nao elimina toda a documentagdo, mas a reduz
para niveis minimamente aceitaveis. Quanto maior o porte da empresa, maior a
tendéncia a utilizar a gestao formal de projetos. Por isso, as empresas de grande
porte ndo conseguem gerenciar seus projetos de maneira informal, mesmo
querendo (KERZNER, 2002).

A exceléncia comportamental é outra area da exceléncia de suma importancia.
Muitas empresas bem sucedidas entendem que o fracasso em projetos deve-se
principalmente a deficiéncias comportamentais, como desestimulo entre os
funcionarios, relacionamentos interpessoais negativos, produtividade escassa e
auséncia de comprometimento com os objetivos do projeto. Isto faz com que o

gerente de projetos seja um gerente de conflitos (KERZNER, 2002).
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Alguns principios do Gerenciamento de Projetos, ou seja, alguns fatores que devem
ser observados quando de um bom gerenciamento sdo apresentados por Klose
(2002):

— Estruturagdo detalhada do projeto.

— Dedicagao na fase de analise e planejamento do projeto.

— Obijetivo e atividades do projeto claramente definidas.

— Alocacgao das responsabilidades diretamente aos membros da equipe do projeto.
— Transparéncia do status do projeto.

— Conhecimento dos riscos do projeto.

— Reagdes rapidas a perturbagdes na sequéncia do projeto.

A maioria dos autores brasileiros de livros sobre Gestdo de Projetos adota os
conceitos elaborados pelo PMI (Project Management Institute). Dentre tais autores,
podem ser citados Vargas (2000), Maximiano (2002), Valeriano (1998), Dinsmore
(1999) e Prado (2003). Existem outras metodologias, como a abordagem européia
(IPMA), inglesa (APM) e japonesa (PMCC), porém a do PMI é a mais conhecida e
difundida no Brasil (OLIVEIRA, 2007).

2.4 Modelos de gestao de projetos

O Gerenciamento de Projetos € um campo de estudo que possui muitas definigbes e
conceitos. Estes estudos estdo reunidos em publicagcbes chamadas de corpo de
conhecimento (body of knowledge — BoK) e outras instituicbes e associagbes criam
suas proprias versdes, de acordo com a especificidade necessaria para as técnicas,
competéncias, procedimentos e ferramentas utilizadas. O objetivo desses
documentos € o de identificar e descrever as melhores praticas aplicaveis a maior

parte dos projetos e servir como vocabulario comum para os profissionais da area.

Os guias de referéncia em gestao de projetos mundialmente reconhecidos sao:

— PMBOK - Project Management Institute (USA).

— IPMA - International Project Management Association (Holanda).

— APMs BoK — Association of Project Managers (UK).
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— AIPMs — Competency Standards for Project Management (Australia).
— 1SO 10006 — Guideline to Quality in Project Management (Internacional).

— PMCC - Project Management Professionals Certification Center.

2.4.1 PMBOK

O PMBOK (Project Management Body of Knowledge) é um guia de referéncia que
descreve o conjunto de conhecimento dentro da area de gestado de projetos. Esse
guia é publicado pelo PMI (Project Management Institute), uma organizagao sem fins
lucrativos, fundada nos Estados Unidos em 1969, cujo objetivo é fomentar a

atividade de gestéo de projetos no mundo.

Esse guia apresenta os conceitos e definicdes mais importantes da area de gestao
de projetos e que s&o geralmente aplicaveis a maioria dos projetos, com um amplo

consenso a respeito de seu valor e utilidade.

O PMI reune também as praticas inovadoras e avangadas para todas as areas de
conhecimento que envolve projetos: escopo, prazo, custo, recursos humanos,
comunicagdo, qualidade, contratacéo, riscos e integracdo. E um material genérico

que serve para todas as areas de conhecimento (PMI, 2000).

O PMBOK ¢é atualizado pelo PMI com as Uultimas pesquisas e resultados
encontrados no setor. A primeira versdo desse guia foi publicada em 1984 e revista
em 1987, 1996, 2000 e 2004, sendo esta a versao mais atual (MORAES, 2004). Em
2004, o PMI publicou a terceira edigdo do PMBOK Guide, uma versao atualizada
que substitui a versao anterior (HUGUE, 2005). Nesta ultima edi¢gao foram incluidos
novos conteudos, adicionados e reformulados alguns processos, refletindo o
crescimento do conhecimento e das praticas na area de gerenciamento de projetos
(PMI, 2004).

Dentre os modelos de Gerenciamento de Projetos existentes, o PMBOK foi o unico
que se tornou padrao internacional 1ISO. Esta metodologia constituiu a base para o
padrao internacional para a geréncia de projetos, publicado pela norma ISO 10006
(Quality Management: Guidelines to Quality in Project Management) em 1997. Em
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dezembro de 2000 foi incorporada ao acervo de normas brasileiras. O PMBOK
(2004) é o corpo de conhecimento em gerenciamento de projetos mais difundido e
conhecido no Brasil, o que torna sua adogdo como guia bastante recomendado, pois

facilita os aspectos de treinamento e implementacgéao (OLIVEIRA, 2007).

O gerenciamento de projetos também pode ser considerado como um conjunto de
processos integrados, ou seja, varias agdes que geram um resultado (PMBOK,
2004). Nesse sentido, Oliveira (2007) observou que os processos de um projeto
podem ser enquadrados em duas categorias: processos orientados ao produto e

processos da geréncia de projetos.

Os processos orientados ao produto sao aqueles definidos pelo ciclo de vida do
projeto, ja os processos da geréncia de projetos sao aqueles que podem ser
aplicados a maior parte dos projetos e que, segundo o PMBOK (2004), organizados
em cinco grupos de um ou mais processos cada, que se sobrepdem ou interagem

entre si conforme a fase do projeto:

— Processos de iniciagao — autorizam o projeto ou a fase.

— Processos de planejamento — definem objetivos e selecionam o melhor esquema
de trabalho para cumprir os objetivos propostos do projeto.

— Processos de execucdo — coordenam pessoas e outros recursos para conduzir o
plano.

— Processos de controle — asseguram que os objetivos do projeto sdo alcangados
por meio do monitoramento e da medigdo do progresso, identificando variagbes
do plano e executando agbes corretivas.

— Processos de finalizagdo (ou encerramento) — formalizam a aceitagdo do projeto

ou da fase e dirigem o projeto para um fim adequado.

Esses processos de geréncia de projetos sao executados por meio de um ou mais

processos organizados em nove areas de conhecimento da geréncia de projetos:

— Gestao da Integragdo — apresenta 0s processos necessarios para assegurar que

os elementos envolvidos no projeto sejam adequadamente coordenados.
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— Gestao do Escopo — apresenta 0s processos necessarios para assegurar que o
projeto contemple o trabalho requerido, e para completar o projeto com sucesso.

— Gestédo do Tempo — apresenta os procedimentos necessarios para assegurar que
0 projeto termine dentro do prazo previsto.

— Gestéo do Custo — apresenta os procedimentos necessarios para assegurar que
o projeto seja concluido dentro do orgamento previsto.

— Gestédo da Qualidade — apresenta os procedimentos necessarios para assegurar
que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdo
satisfeitas.

— Gestao de Recursos Humanos — apresenta os procedimentos necessarios para
proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto.

— Gestao das Comunicagcbes — apresenta os procedimentos necessarios para
assegurar que a geragdo, a captura, a distribuicdo, o armazenamento e a
apresentacdo das informagdes do projeto sejam feitos de forma adequada e no
tempo certo.

— Gestdao dos Riscos — apresenta os procedimentos que dizem respeito a
identificacéo, analise e resposta aos riscos do projeto.

— Gestao das Aquisicdbes — apresenta os procedimentos necessarios para a
aquisi¢cao de bens e servigos fora da organizagdo que desenvolve o projeto.

A FIG. 3 mostra todos os processos de gerenciamento de projetos necessarios, para

o desenvolvimento de um projeto, de acordo com as nove areas do conhecimento.
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GERENCIAMENTO DE PROJETOS

GERENCIA!:_IENTD DA
INTEGRAGAD

* Desenvolver o Termo de
Abertura do Projeto

* Desenvolver a
Declaracdo do Escopo
prefiminar do Projeto

* Desenvolver 0 Plano de
Gerenciamento do Projeto
= Orientar & Gerenciar a
execucio do Projeto

* Monitorar & Controlar o
trabalho do Projato

* Controle Intregado de
Mudancas

= Encerrar o Projeto

GERENCIAMENTO DO
ESCOPO

* Planejamento do Escopo
» Definicdo do Escopo

* Criar EAP

* \erificacdio do Escopo
» Controle do Escopo

GERENCIAMENTO DO
CUsSTO

* Estimativa de Custos
* Orcamentacdo
= Controle de Custos

GERENCIAMENTO DA
QUALIDADE

* Planejamento da
Quakdade

* Realizar a Garantia da
Qualidade

* Realizar o Controle da
Qualidade

GERENCIAMENTO DO
TEMPO

+ Definicio da Atividade

* Sequenciamento de
Atividades

* Estimativa de Recursos
da Atividade

* Estimativa da Duracdo
das Atividades

* Desenvolvimento do
Cronograma

« Controle do Cronograma

GERENCIAMENTO DA
COMUNICAGAOD

* Planejamenio das
Comunicactes

* Distribuicdo das
Informacdes

* Relatorios de
Desempenho

* Gerenciar as partes
interessadas

GERENCIAMENTO DO
RISCO

* Planeiamento do
Gerencamento de Riscos

* identificagio de Riscos

* Andlise Quantitativa de
Riscos

» Analise Qualitativa de
Riscos

* Planejamento de
Respostas a Riscos

* Controke & Monitoramento
de Riscos

GERENCIAMENTO DOS
RECURSOS HUMANOS

* Planejamento de
Recurses Humanos

+ Contratar ou Mobiizar a
equipe do Projeto

* Desenvalver a equipe do
Projetn

» Gerenciar a equipe do
Projeto

GERENCIAMENTO DA
AQUISACAD

* Planejar Compras &
Aquisagdes

* Planejar Contratacdes

« Solicitar respostas de
Fornecedores

* Seleclio de Fornecedores
« Administracio de
Contrato

* Encerramento de
Contrate

FIGURA 3 - Visdo das areas de conhecimento de gerenciamento de projetos e processos
gerenciamento de projetos

Fonte: PMI, 2004.

O documento PMBOK (2004) € estruturado em doze capitulos divididos em duas
partes distintas. A primeira parte — capitulos de 1 a 3 - “Estrutura de Geréncia de
Projetos”, apresenta a estrutura e os conceitos necessarios para a compreensao do
assunto geréncia de projetos. A segunda parte — capitulos de 4 a 12 - “Areas de
Conhecimento da Geréncia de Projetos”, mostra as fases que compéem um projeto

e o seu ciclo de vida.
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24.2 ICB

O IPMA Competence Baseline (ICB) € um guia de referéncia que representa a viséo
européia da disciplina de Gestdo de Projetos. Ele foi elaborado pelo IPMA
(International Project Management Association), uma organizagdo sem fins
lucrativos fundada na Suica, em 1965, por iniciativa de varios paises europeus,
como um férum para a troca de experiéncias entre gerentes de projetos
internacionais (ICB, 1999). A principal fungao dessa associagao € promover a gestao

de projetos internacionalmente.

Nessa abordagem descreve-se o conhecimento, experiéncia e atitudes pessoais
esperados da equipe do projeto. Ele contém os termos basicos, as tarefas, as
praticas, as habilidades, as fungbes, os processos de gestdo; assim como o
conhecimento especializado apropriado de praticas inovadoras e avancgadas

utilizadas em situagdes mais limitadas.

O ICB (1999) consiste dos seguintes capitulos: Introdugdo; Conhecimento e
Experiéncia; Atitude Pessoal; Taxonomia; Padrdes e Guias de Referéncia e;
Literatura. Esse guia contém 42 elementos para conhecimento e experiéncia em
Gestao de Projetos (28 elementos centrais e 14 elementos adicionais) assim como 8

aspectos de atitudes pessoais e 10 aspectos para impressao geral.

Cada associagao nacional é responsavel por estabelecer sua propria documentagao
detalhada para certificagdo, especialmente o National Competence Baseline (NCB),
que € um guia de referéncia que dever ser desenvolvido tomando por base o ICB e
fazendo as adaptacdes de acordo com as especificagdes locais.

Uma das diferencas do ICB (1999) em relagdo ao PMBOK (2004) é que o guia
elaborado pelo PMI refere-se basicamente ao conhecimento em gestao de projetos,
ja o guia do IPMA da énfase ao conceito de projetos complexos, chegando-se a
estudar a teoria da complexidade para ajudar no tratamento de tais projetos. No
Brasil, a IPMA é representada pela Associagao Brasileira de Geréncia de Projetos
(ABGP), com sede em Curitiba, PR.



2.4.3 APM BOK

O APM (Association for Project Management) Body of Knowledge € um documento

pratico, desenvolvido na Inglaterra, definindo um amplo espectro de conhecimento

que a disciplina de Gestao de Projetos engloba.

Esse documento ndo € um conjunto de competéncias, e também n&o se concentra
no aspecto comportamental que sao importantes na gestao de projetos. Na verdade,
o APM BOK (2000) apresenta topicos de carater geral em gestdo de projetos e

procurando oferecer uma visdo mais abrangente do que o PMBOK (2004) inclui, por

exemplo, as areas estratégicas e comerciais.

Seus tépicos foram divididos em sete sec¢des (Geral, Estratégico, Controle, Técnico,

Comercial, Organizacional e Pessoal), conforme mostra a FIG. 4.

1.0 Geral
1.1 Gestéo de Projeto 1.3 Gestao do Portfélio
1.2 Gestdo de Programa 1.4 Contexto do Projeto
2.0 Estratégico
2.1 Criterio de Sucesso do Projeto 2.4 Gestao dos Riscos
2.2 Estratégia/Plano de Gestio do Projeto 2.5 Gestédo da Qualidade
3.0 Controle 4.0 Técnico 5.0 Comercial 6.0 Organizacional 7.0 Pessoas
3.1 Gestdo do 4.1 Gestdo do Projeto, 5.1 Case de Negdcio 6.1 Projeto do Ciclo de 7.1 Comunicagao
Contetdo do Produgéo e 5.2 Marketing e Vida e Gestao 7.2 Trabalho em
Trabalho e do Implantagdo Vendas 6.1.1 Oportunidade Equipe
Escopo (Hand-Over) 5.3 Gestao Financeira 6.1.2 Projeto e 7.3 Lideranca
3.2 Cronogramal 4.2 Gestdo dos 5.4 Aquisagoes Desenvolvimento  |7.4 Tomada de
Divisdo em Fases Requisitos 5.5 Licitagbes 6.1.3. Produgéo Decisao
3.3 Gestdo dos 4.3 Gestdo da 5.6 Gestdo dos 6.1.4 Implantagao 7.5 Negociagdo e
Recursos Tecnologia Contratos (Hand-Over) Influéncia
3.4 Gestao do 4.4 Estimativa 5.7 Conhecimento 6.1.5 (Pos) Revisdo da |7.6 Gestao de
Orgamento e dos 4.5 Engenharia de legal Avaliagao do Conflitos
Custos Valor Projeto 7.7 Desenvolvimento
3.5 Controle das 4.6 Modelagem e Teste (OSMULS) de Competéncia
Mudangas 4.7 Gestao das 6.2 Estrutura da em Gestdo de
3.6 Gestdo do Configuragbes Organizagao Projetos
Desempenho 6.3 Papeis 7.8 Gestao de
3.7 Gestdo das Organizacionais Pessoas
Infomagdes
Identificacdo das \Pm}eto e \P duca \ ca \Pds -avaliagéo
Oportunidades Desenvolvimento (Hand-Over) de Projeto
Conceito&Marketing; Projeto, Confecionar, Testar, Operagéo e
ili icitaga M e Construir e Colocar em Manutengéo&Logistica
Aquisigbes Testar Funcionamento Integrada; Revisdes
e do Projeto
= Aprendi
a partir da
Experiencia

FIGURA 4 - Estrutura geral do APM BOK
Fonte: APM BOK, 2000.

A sequéncia apresentada nao é fixa, mas a logica nela existente consiste que, em

geral, a estratégia deveria ser estabelecida em primeiro lugar, pois € de onde se
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obtém os objetivos mais amplos. Os processos, praticas e sistemas requeridos para
efetivo controle, como planejamento, reporte e tomada de agdes corretivas deveriam

ser estabelecidas desde o inicio.

A definicdo técnica do projeto deveria ser realizada e desenvolvida com as
condigbes comerciais em paralelo, mas algumas vezes atrasando o trabalho de
definigdo técnica. Assim, questdes organizacionais e de pessoal precisam ser
tratadas (APM BOK, 2000).

Apesar de ndo focar as questdes comportamentais, o APM BOK (2000) lista
algumas caracteristicas da personalidade do individuo geralmente reconhecidas
como importantes no gerenciamento de projetos, como atitude positiva, mente

aberta, adaptabilidade, inventividade e comprometimento.

Esta abordagem, embora mais resumida, permite uma visao abrangente de gestéo
de projetos, desde a questdo de viabilizagdo do projeto, passando pelos aspectos
estratégicos, comerciais, técnicos, controle, chegando até a avaliagdo pds-projeto.

2.44 P2M/PMCC

O “P2M” é a abreviatura para A Guidebook of Project and Program Management for
Enterprise Innovation. E um guia de referéncia desenvolvido pelo Engineering
Advancement Association’s (ENAA) Committee for Innovative Project Management
Development Committee, uma equipe de visionarios selecionados e praticantes de
gestdo de projetos e gestdo de negdcios baseados em programas advindos da

industria, academia e consultorias do Japao (P2M, 2002).

O enfoque do P2M ¢ a criagao de valor para as empresas, tanto comerciais como
publicas e a elaboragdo de uma cadeia de valor consistente desde a estratégia,
passando pela missdo, pelos programas que implementam as estratégias, até os
projetos que implementam os programas (P2M, 2002). Assim, o P2M esta alinhado
com o conceito de gestao corporativa de projetos ou Enterprise Project Management
(EPM).
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A filosofia de gestdo de projetos, — difundido ou sugerido ou divulgado — pregada
pela P2M consiste em decifrar questdes complexas, desenvolvendo e interpretando
missoes; propiciando estruturas para solugdes 6timas por meio de programas, 0s

quais, consistem de projetos inter-relacionados (P2M, 2002).

E interessante salientar que neste guia de referéncia a gestéo de projetos é dividida
em 11 segmentos ou areas de conhecimento: estratégias, sistemas, objetivos,
riscos, relacionamentos, finangas, organizagao, recursos, tecnologia da informacao,
valor e comunicagdes. Quando comparada as nove areas do PMBOK (2004)
percebe-se que o P2M (2002) pretende ser mais sistémico e abrangente,
procurando dar énfase as areas processos-chave (estratégia, sistemas,
relacionamentos, finangas e tecnologia da informagéo) para o sucesso na gestao de

uma organizagao.

O P2M (2002) divide-se em quatro sec¢des: Entradas do Projeto, Gestdo de Projetos,
Gestao de Programas e Gestao de Segmentos de Projetos.

2.5 Modelos de maturidade

Uma constatacdo vem ganhando importancia nos ultimos anos: as organizagdes
necessitam amadurecer na ciéncia e na arte de gestdo de projetos. Além disso,
considerando o fato de que as organizagbes podem ser enxergadas como um
conjunto de projetos, o gerenciamento desses permeia toda a organizagéo fazendo-

se necessaria a evolugao da maturidade (KERZNER, 2001).

A maturidade, em gerenciamento de projetos, esta ligada a idéia de qudo
desenvolvida e habil uma organizagdo esta para gerenciar seus projetos. Assim,
pode-se concluir que as organizagdes ao longo do tempo evoluem e existe uma

relagéo intuitiva entre amadurecimento e sucesso (PRADO, 2008).

Para avaliar e quantificar numericamente essas habilidades existem os modelos de

maturidade. Segundo Oliveira (1998), em todo mundo, sdo mais de 23 modelos de
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maturidade de gerenciamento de projetos e nesta area, segundo Prado (2008),
destacam-se:

— Modelo Prado-MMGP.

— Modelo OPM3 (modelo do PMI).

— Center for Business Practices (CBP).

— Project Management Maturity Model (PMMM) — Harold Kerzner.
— Modelo de Berkeley.

— International: Structure for Projects (ESI).

— Capability Maturity Model Integration (SEI).

2.5.1 Modelos de Maturidade PRADO-MMGP

A metodologia utilizada por Prado (2004) divide o modelo Prado-MMGP em: Modelo

Setorial (ou Departamental) e Modelo Corporativo.

2.5.1.1 Modelo PRADO-MMGP Setorial

O modelo PRADO-MMGP Setorial permite avaliar o grau de maturidade de um setor

(ou departamento) de uma organizag&o. Suas caracteristicas s&o:

— Contempla processos, pessoas, tecnologias e estratégias.
— E aderente a terminologia utilizada no PMBOK (PMI) e no RBC (IPMA).
— Possui cinco niveis:

Nivel 1 — Inicial.

Nivel 2 — Processos conhecidos.

Nivel 3 — Processos padronizados.

Nivel 4 — Processos gerenciados.
— Nivel 5 — Processos otimizados.
— Contempla seis dimensdes:
1. Competéncia técnica.
2. Uso de metodologia.
3. Uso de informatizagao.

4. Uso de adequada estrutura organizacional.
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5. Alinhamento com os negdcios da organizagao.
6. Competéncia comportamental (relacionamentos humanos harmoniosos) e

contextual.

A Competéncia técnica caracteriza-se pelos conhecimentos e pelas experiéncias em
gerenciamento de projetos e por outras praticas de gerenciamento, para o setor em
questdo. Esses conhecimentos estdo contidos em diferentes modelos, dentre eles o
modelo do PMI (Project Management Institute) e da IPMA (International Project

Management Association).

Quanto ao uso da metodologia de gerenciamento de projetos, existe uma série de
passos a serem seguidos para garantir a aplicagdo correta dos métodos, das
técnicas e das ferramentas. Preferencialmente, deve existir uma metodologia unica
na empresa, com pequenas variagoes para os seus diferentes setores, utilizando-se

0s mesmos termos de outras areas para aspectos semelhantes do gerenciamento.

A informatizacdo devera ser utilizada em diversos aspectos da metodologia e
acessada pelos principais envolvidos. Alem disso, os dados fornecidos pela

informatizagdo podem servir para avaliar o desempenho dos projetos.

Em termos de adequacgao da estrutura organizacional, espera-se que seja escolhida
aquela que maximize os resultados e minimize os conflitos. Esta escolha sera em
funcao de fatores, que vao desde o tipo da estrutura organizacional até aspectos de

pressao dos concorrentes.

Outro aspecto importante para o bom andamento dos projetos € que esses devem

estar alinhados com os negécios da empresa.

Em termos de competéncia comportamental e contextual, € fundamental que todas
as pessoas que executam o trabalho facam-no da melhor maneira possivel. Além
disso, € importante que todos estejam motivados e evitem conflitos negativos diarios

que, de alguma forma, prejudicam a empresa.
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E importante salientar que as seis dimensdes descritas anteriormente estdo
presentes em cada nivel de maturidade, o diferencial, portanto, fica por conta do

momento em que ocorre o pico de maturidade em cada uma delas.

2.5.1.2 Modelo PRADO-MMGP Corporativo

O modelo de Maturidade Corporativa MMGP avalia a capacidade de se obter
resultados por meio do gerenciamento de portfélio, de programas e de projetos em

todos os setores criticos da organizagdo (PRADO, 2008).

O termo “setores criticos” € utilizado para identificar somente os setores que tocam
projetos e ndo-projetos e que estejam fortemente ligados ao cumprimento das metas
da organizagédo. O argumento padrao é que todos os setores sao importantes, mas
assim procedendo, havera necessidade de mapear toda a organizagao, tornando o
trabalho complexo e agregando pouco valor aos resultados pretendidos. Segundo
Prado (2008), alguns exemplos tipicos de setores criticos:

Engenharia.

Tecnologia da Informagao.

— Marketing.

Desenvolvimento de produtos.

Grandes reformas (manutengéo).

Além dos setores, o modelo MMGP-Corporativo divide a organizagcdo em duas

grandes areas (FIG. 5):

— Area 1: constituida de setores formalmente organizados para o gerenciamento de
projetos, ou seja, possuem metodologia, padronizagdes, sistema informatizado,
estrutura organizacional, etc.

— Area 2: constituida de setores ndo formalmente organizados e que gerenciam
seus projetos exclusivamente na base da competéncia e intuicdo de seus

membros.
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Gerenciamento Corporativo

1. Setores 2. Setores
formalmente organizados nao-formalmente organizados
para o parao
gerenciamento de projetos gerenciamento de projetos

FIGURA 5 - Conjunto de setores de uma organizagéo nos quais projetos sao executados
Fonte: PRADO, 2008.

Na FIG. 5 observa-se que ambos os setores podem estar sob a influéncia do
gerenciamento corporativo de projetos, por meio de agdes como planejamento
estratégico, desdobramento de metas, existéncia de escritdério corporativo de

gerenciamento de projetos, entre outras.

Segundo Prado (2008) o modelo MMGP-Corporativo contempla os seguintes niveis:

— Nivel 1 = Inicial.

— Nivel 2 — Projetos isolados.

Nivel 3 — Setorial.

Nivel 4 — Portf6lio e programas.

Nivel 5 — Corporativo.

2.5.2 Modelo de Maturidade OPM3 (PMI)

O PMI langou o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
elaborado por mais de 700 profissionais de 35 paises. Esse modelo utiliza,
aproximadamente, as 600 melhores praticas construidas, acima das potencialidades
definidas, para avaliar a maturidade de gerenciamento de projetos nas

organizagoes.
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O OPMS3 relaciona os quatro niveis de maturidade (padronizar, medir, controlar e
melhorar continuamente), com os seus trés dominios (projeto, programa e portfélio).

Esse processo pode ser visualizado na FIG. 6.

OPM3
Organizational Project Management Maturity Model

Dominios

Portfélio

Programa

Projeto

FIGURA 6 - Organizational Project Management Maturity Model — OPM3
Fonte: PMI, 2003.

O modelo OPM3 nao utiliza a classificagcdo em niveis e sim em valores percentuais.

De acordo com Prado (2008), seus elementos s&o:

— Conhecimento (knowledge) — elemento que descreve o gerenciamento de
projetos organizacional e a maturidade em gerenciamento de projetos
organizacional.

— Avaliacdo (assessment) — elemento que apresenta métodos, processos e
procedimentos pelos quais uma organizagdo pode auto-avaliar sua maturidade.
Um questionario com 151 questdes possibilita identificar as forgas e fraquezas da
organizacao em relagdo a um corpo de melhores praticas.

— Aperfeicoamento (improvement) — elemento que fornece um processo para
mover-se da atual maturidade para um nivel superior. O resultado da avaliacédo
inclui uma lista de capacitacbes, ndao adequadamente desenvolvidas pela

organizagao, que constitui a base para um plano de desenvolvimento.
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2.5.3 Modelo de Maturidade KERZNER — PMMM

O modelo de Kerzner contém 183 perguntas, possui seis niveis e permite medir
como a organizagdo se posiciona nesses. Ele ndo fornece uma nota final, mas,

apenas o percentual de alcance de metas de cada nivel (PRADO, 2008).

— Nivel 0 — Inicial.

— Nivel 1 — Linguagem comum.
— Nivel 2 — Processos comuns.
— Nivel 3 — Metodologia unica.

— Nivel 4 — Benchmarking.

— Nivel 5 — Melhoria continua.

Kerzner (2002), no seu modelo de maturidade, enumera cinco fases do ciclo de vida

da Gestao de Projetos, cujas caracteristicas estdo resumidas no QUADRO 1.

QUADRO 1 — As cinco fases do ciclo de vida da gestao de projetos

Aceitacdo pela

Aceitacdo pelos

Embrionaria . . . Crescimento Maturidade
geréncia executiva gerentes da area
Reconhecer Obter o apoio visivel Obter o apoio dos Reconhecer a uti- Desenvolver um
a dos executivos. gerentes de area. lidade das fases do sistema de con-

necessidade

Reconhecer
os beneficios

Fazer com que os
executivos entendam
a Gestao de Projetos.

Conseguir o compro-
metimento dos geren-
tes de area.

ciclo de vida.

Desenvolver uma
metodologia de
Gestéao de Projetos.

trole gerencial de
custo e progra-
magao.

Integrar o con-
trole de custos e
da programagao.

Reconhecer Estabelecer Proporcionar o conhe- Obter o compro- Desenvolver um
a promotores no nivel cimento aos gerentes metimento com o programa de en-
aplicabilidade executivo. de area. planejado. sino para me-
Ilhorar as compe-
téncias em Ges-
tdo de Projetos.
Reconhecer Dispor-se a mudara Dispor-se a liberar os Minimizar as osci-
o que precisa maneira de conduzir o funcionarios para trei- lagdes de escopo.
ser feito empreendimento. namento em Gestdo Definir um sistema

de Projetos.

de rastreamento do
projeto.

Fonte: KERZNER, 2002.
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A capacitagdo em projetos é importante quando as empresas passam de um
portfélio de projetos tradicionais, para uma nova linha de negdcios, pois demanda
novas maneiras de gerenciar e organizar propostas e projetos. Neste caso, as
praticas de gestdo de projetos e o modelo de maturidade adotado devem ser
flexiveis o suficiente para absorver mudangas necessarias devido as novas

condigdes de projeto e de trabalho.

O prazo para se atingir a maturidade em gestao de projetos, pode ser de dois anos
para empresas comprometidas com sua utilizagédo, e de cinco anos para uma
empresa tipica (KERZNER, 2002). Como se trata de uma mudanga cultural, o prazo

é evidentemente longo.

2.5.4 Modelo de Maturidade CMM

E um guia que caracteriza a capacidade que uma organizagao possui para gerenciar
projetos (QUADRO 2).

QUADRO 2 - Transi¢ao dos conceitos de Gestao de Projetos

Continua
N Resumo das caracteristicas Cenairio tipico Aspecto bésico Indice de
sucesso
1 — Nenhuma iniciativa da - Gestdo de projetos de forma Desalinhamento Baixo
organizagao. isolada. total.

— Iniciativas pessoais isoladas.

— Resisténcia a alteragao das
praticas existentes.

2 — Treinamento basico de gestdo - Gestdo de multiplos projetos Alinhamentode  Alguma
para os principais envolvidos de forma agrupada. conhecimentos.  melhoria.
com a /Gestao de projetos.

— Linguagem comum.

3 - Metodologia desenvolvida, - Gestdo de multiplos proje- Alinhamentode  Melhoria
implantada e testada. tos de forma agrupada e metodologia. mais
disciplinada. acentuad

— Estrutura organizacional im- a

plantada. — Escritério de Gestdo de
projetos participando ativa-
mente do planejamento e
controle dos projetos.
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QUADRO 2 - Transi¢ao dos conceitos de Gestao de Projetos

Concluséo
N Resumo das caracteristicas Cenario tipico Aspecto basico Indice de
sucesso
4 — Treinamento avangado. — Gestdo de multiplos proje- Alinhamentodas  Melhoria
_ Alinhamentos com os negdcios tqs .d? forma agrupada e estratégias. mais
disciplinada. acentuada

da organizagao.
— Escritério de Gestdo de
Projetos ativo, mas dando

— ldentificacdo das causas dos autonomia aos gerentes de
desvios das metas. projetos.

— Comparagao com benchmarks.

— Melhorias da metodologia.

— Relacionamentos humanos
harmonicos e eficientes.

5 — Grande experiéncia em Gestdo _Gestdo de multiplos pro-

de Projetos. jetos de forma agrupada.
— Sabedoria. _ T =
, o Esgr|tor|o de Gestdo de Uso de experié- Préximo
~ Capacidade de assumir riscos ~ Projetos  atuando  como ... 0T 4e 100%
maiores. Centro de Exceléncia. ' '
— Preparo para um novo ciclo de —Gerentes de projetos com
mudangas. grande autonomia.

Fonte: PRADO, 2003.

O Capability Maturity Model (CMM) é o precursor dos modelos de maturidade. Além
disso, € um modelo voltado a entrega de processos técnicos (industria de
softwares), extremamente difundidos e aperfeigcoados nessa industria.

O CMM utiliza a gestao de projetos em sua estrutura para atingir um processo que
possa ser repetitivo, e procurar obter resultados previsiveis a partir dos esforgos de
trabalho (CLELAND e IRELAND, 2002).

Geralmente utiliza cinco niveis de referéncia. Prado (2003) descreve esses niveis da

seguinte forma:

— Nivel 1: Inicial ou embrionario. Os projetos sao executados na base do “melhor
esfor¢o” individual ou da “boa vontade”. Nem sempre ha planejamento, o controle
€ fraco, nao existem procedimentos padronizados (ou sdo mal definidos), ndo se

faz avaliagado de riscos, as ligbes aprendidas n&o sdo arquivadas. Ou seja, 0s
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projetos tém grande possibilidade de sofrer atrasos, estourar o orgamento e ndo
atender as especificagdes técnicas.

— Nivel 2: Repetitivo ou conhecido. A organizagdo investiu em treinamento e
adquiriu softwares de Gestdo de Projetos. Pode haver iniciativas isoladas de
padronizagdo de procedimentos, mas seu uso ainda é restrito. Alguma melhoria
ocorre, mas o indice de fracassos dos projetos ainda é grande.

— Nivel 3: Definido ou padronizado. Ha procedimentos padronizados, difundidos e
utilizados em todos os projetos. Uma metodologia esta disponivel e é utilizada por
todos. Uma estrutura organizacional para Gestao de Projetos foi implantada e
existe comprometimento dos principais envolvidos. Os processos de
planejamento e controle comegam a dar resultado.

— Nivel 4: Gerenciado. Os dados de execugédo e as licdes aprendidas dos projetos
estdo sendo coletados e armazenados em um banco de dados. E feita uma
avaliacdo das causas dos desvios do projeto. Os projetos estao alinhados com os
negocios da empresa. Os gerentes estdo se aperfeicoando ainda mais em
aspectos criticos da gestdo, como nos relacionamentos humanos. O fluxo de
informagdes € melhor e os projetos sdo executados com alto nivel de sucesso.

— Nivel 5: Otimizado. E possivel aperfeicoar os projetos com base na disciplina,
lideranga, experiéncia e banco de dados. E possivel escolher as “melhores
praticas”. O nivel de sucesso dos projetos € proximo de 100%. Com isso, a
organizagéo tem alta confianga em seus profissionais e em seus processos para

aceitar desafios de alto risco.

Cleland e Ireland (2002) apresentam outra descricdo do modelo de maturidade do

processo de Gestado de Projetos (modelo genérico), conforme visto no QUADRO 3.

QUADRO 3 — Modelo genérico de maturidade de projeto

Nivel Definicao

Especifico ao que interessa, na Os possessos basicos de Gestdo de Projetos estédo
medida das necessidades. definidos.

Planejado Os individuos desempenham o planejamento dos projetos.
Gerenciado. Planejamento e controle sistematico do projeto.

Integrado. Multiplanejamento e controle integrado do projeto.
Sustentado. Aprimoramento continuo do processo de Gestao de Projeto.

Fonte: CLELAND e IRELAND, 2002.
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Existem varios modelos de maturidade de gestdo de projetos que surgiram na
tentativa dos autores estabelecerem uma estrutura que poderia ser utilizada como

guia pelas empresas.

Todos esses modelos reproduzem as caracteristicas do CMM, seguindo o mesmo
formato dos cinco niveis de maturidade, mas com diferentes nomes para eles. Nao
ha nenhum respaldo oficial a qualquer desses modelos que possa servir de base
para a formalizagdo do processo, porém, recentemente, o PMI langcou o
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), que pretende ser a

referéncia de modelo de maturidade para as empresas.

2.5.5 Modelo de Maturidade Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Desenvolvido pelo Software Engineering Institute (HUMPHREY, 1997) o CMMI é um
dos pioneiros e mais conhecidos modelos de maturidade e melhoria de processos. O
seu foco é o processo de desenvolvimento de software, dando énfase as atividades

de definigao, especificacao e teste dos softwares.

Este modelo evoluiu para o Capability Maturity Model Integration (CMMI), sendo este
uma sintese do modelo CMM, inicialmente desenvolvido apenas para software, com
outros modelos de melhoria desenvolvidos pela SEI, respectivamente para a
engenharia de sistemas, engenharia de software, desenvolvimento integrado de

produtos e processos e ainda o desenvolvimento de fornecedores.

2.6 Maturidade nos processos de gestao de projetos

A maturidade em gestdo de projetos é o desenvolvimento de processos que, por
natureza, se tornam repetitivo e garantem alta probabilidade de darem certo, porém,
nao se pode afirmar que sera sucesso, mas que possuem boas chances por serem
repetitivos (KERZNER, 2002).

Segundo Kerzner (2002), as empresas passam por seus proprios processos de
maturidade, e estes processos precedem a exceléncia na gestdo de projetos. Uma

empresa pode ser madura na gestao de projetos e nao ser excelente.
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Qualquer trabalho, operagdo administrativa, funcéo bioldgica, produtiva, social, etc.,
pode ser considerado como um processo. Para Valeriano (2005), processo consiste
em um “conjunto inter-relacionado de recursos e atividades que transformam

entradas em saidas”.

Cada fase do projeto determinada como um processo apresenta entradas (inputs) ou
insumos, processamentos (transformagdes) e resultados (outputs) ou produtos,
conforme apresentado na FIG. 7 (GASNIER, 2003).

PROCESSAMENTO ]—v

ENTRADAS RESULTADGS

FIGURA 7 - Fluxo de processos
Fonte: GASNIER, 2003.

Valeriano (2005) afirma que as entradas sdo “documentos ou itens documentaveis
sobre os quais as agdes serdo executadas”, ou seja, a entrada € tudo aquilo que é

fornecido ao processo para:

— Utilizagcdo (uma informagdo, uma instrugdo, um instrumento, um servico de
maquina ou trabalho humano, etc.).
— Transformacgéao (energia, matéria-prima, etc.).

— Consumo (energia, material de escritoério, etc.).

As saidas sao documentos ou itens documentaveis resultantes do processo
(OLIVEIRA, 2007), podendo ser materiais e equipamentos, materiais processados,

informacgdes, servigos ou uma combinagéo destes (VALERIANO, 2005).

Tanto as entradas quanto as saidas podem ser tangiveis (material processado, por
exemplo) ou intangiveis (uma informagdo ou uma decisdo, por exemplo). Além
disso, a saida pode ser considerada (VALERIANO, 2005):

— Intencional — um bem ou servigo que constitui o objetivo declarado do processo.
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— Nao intencional — aquele que se forma como resultado ndo procurado, podendo

ter efeitos indesejaveis e perniciosos ou ser valioso, chamado de subproduto.

Valeriano (2005) afirma que o0s recursos sao 0S meios necessarios ao
processamento e compreendem “gerenciamento, servigos, pessoas, finangas,
instalagdes, equipamentos, técnicas e meétodos”. Os recursos tangiveis podem ser

classificados em trés categorias:

— Recursos fisicos (instalagdes, maquinas, equipamentos, etc.).
— Recursos humanos (técnicos, administrativos, operacionais, etc.).

— Recursos financeiros (capitais e titulos).

Entre os recursos intangiveis, destacam-se:

Conhecimentos, habilidades e informagdes organizacionais e individuais.

Clientes, relacionamento com o publico, com fornecedores, etc..

Patentes, marcas.

Reputacéo, crédito, etc.

Valeriano (2005) conceitua atividade como “qualquer agdo ou trabalho especifico”
exercido sobre as entradas, e executado ou provido pelos recursos, com a finalidade

de transforma-los em saidas.

O autor também ressalta que um conjunto organizado, uma combinagdo ou
montagem de entidades, de partes, de processos ou de elementos interdependentes

constitui um sistema que fica inteiramente definido quando se conhecem:

Sua finalidade ou seu relacionamento externo, isto €, seu efeito sobre o ambiente.

Seu campo de influéncia e as entidades que o influenciam.
— Os subsistemas constitutivos, ou seja, sua estrutura.
— Seu funcionamento interno, com as funcbes e inter-relacionamento de seus

subsistemas.
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De acordo com Casarotto (1999), qualquer organizag&o pode ser considerada como
um sistema. Assim, vé-se importante o processo de abordagem sistémica para que
se visualize toda a organizagado, buscando compreender e medir as inter-relacoes
entre as partes, integrando-as de forma eficiente, para que as metas globais sejam

alcancadas.

Em um grupo de processos, os processos individuais sao ligados por suas entradas
e saidas. Assim, os processos de gerenciamento de projeto estdo ligados pelos
resultados que produzem — o resultado de um geralmente se torna a base de inicio
de outro (PMI, 2000; PRADO, 2001; GASNIER, 2003 e HUGUE, 2005).
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3 ADERENCIA E PROJETOS

3.1 Aderéncia nos processos de gestao

As empresas que obtiveram maior sucesso com a gestdo de projetos chegaram a
esse resultado mediante um planejamento estratégico. Concretizar esse feito de
maneira permanente exige processos e metodologias que promovam O Sucesso
constante, e n&o apenas conquistas esporadicas. Os seis componentes da
exceléncia (Processos Integrados, Cultura, Suporte Gerencial, Treinamento e
Ensino, Gerenciamento de Projetos Informal e finalmente a Exceléncia
Comportamental), sdo as areas em que as empresas excelentes em gestdo de

projetos normalmente superam suas concorrentes.

Dentre alguns dos processos de gestdo mais importantes, utilizados ao longo do

tempo, pode-se citar:

— Gestao da qualidade total.
— Gestao de mudancas.

— Equipes autbnomas.

— Gestao de riscos.

— Modelos de maturidade.

— Modelos de planejamento de capacidade e etc.

A aderéncia entre a gestdo de projetos e os processos administrativos citados € o

fator decisivo para se alcancar a exceléncia.

O processo de aderéncia é definido como a habilidade de uma organizagao,
adequadamente, definir e implementar os processos técnicos e gerenciais
necessarios aos seus programas. Tipicamente, a adequagdo dos processos de
aderéncia ou de desempenho € avaliada em comparacdo com modelos de
processos definidos como de referéncia ou padrées, que a organizagao estabeleceu
como sendo necessarios para assegurar o sucesso do programa ou processo a ser

implantado.
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Aderéncia, no processo de gestdo, é a capacidade do gestor em conseguir que uma
determinada orientagdo seja seguida por aqueles a ela relacionados. Por exempilo,
uma politica implantada tem aderéncia quando € corretamente praticada por todos

0s envolvidos.

O conceito de aderéncia e assimilagdo aqui tem o mesmo significado e, a partir do
momento em que a gestdo de projetos comegou a priorizar a gestdo comportamental
em vez da gestao técnica, a lideranga situacional também passou a merecer maior
atencao. O tamanho médio dos projetos aumentou e, junto com ele, o tamanho das
equipes. A integracao de processos e as relagdes interpessoais efetivas igualmente
ganharam importancia na medida em que as equipes dos projetos se tornaram
maiores. Modernamente, os gerentes de projetos precisam ter a capacidade de se
comunicar com diferentes fungdes e departamentos. Ha inclusive um provérbio
especial para gestdo de projetos que diz: “Quando um pesquisador fala com um
pesquisador, a assimilacdo é de 100%. Quando um pesquisador conversa com a
producéo, a assimilacédo é de 50%. Quando o pesquisador fala com o pessoal de
vendas, a assimilagao € zero. O gerente de projetos, no entanto, tem que se fazer

entender com todos eles”.

Dado esse contexto, a Engenharia de Processos de Negocios (EPN) e a Gestao de
Competéncias por Processos (GCP) consolidam-se como fundamentos pertinentes a
critérios de gestdo das organizagbes, sendo suas aplicagdes importantes a
identificacdo e ao entendimento das diversas cadeias de valor existentes e ao auxilio

da gestdo de um dos principais ativos da organizagdo: a competéncia humana.

A aceitagcdo (no sentido de assimilacdo ou aderéncia) pelo grupo de projetos dos
processos de gestdo deve ser estratégica, para que os compromissos sejam efetivos
e as excegdes nao se tornem regras. Por outro lado, a resisténcia de profissionais
mais antigos e arraigados a sua forma de trabalhar, deve ser analisada e trabalhada,
principalmente, pelas posi¢cdes importantes ocupadas pelos mesmos na hierarquia
da organizagdo (ROCHA NETO et al., 2009).
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3.1.1 Teste de aderéncia de processos

A abordagem metodolégica adotada para o teste de aderéncia de processos de
gestdo combina trés metodologias distintas. A primeira é a Discovery Oriented
Approach (KOHLI e JAWORSKI, 1990), utilizada para criar uma metodologia de
avaliacdo preliminar que envolve a criagdo de um modelo conceitual preliminar e
complementar as investigagdes da literatura com discussdes em pequenos grupos
de profissionais, da academia e da industria, diretamente envolvidos com o tema em

estudo e com conhecimento do assunto.

A segunda trata do pré-teste da metodologia de avaliagdo preliminar, com base na
sugestdo de Forza (2002) de submeter a metodologia preliminar a um grupo de

respondentes potenciais.

Por fim a metodologia € complementada pela triangulacao iterativa de Lewis (1998)
que emprega iteragbes sistematicas entre revisdo da literatura, casos e intuicéo
baseados na experiéncia e julgamento do autor. Desta forma, foram estabelecidas
trés etapas para o desenvolvimento da metodologia de avaliagdo: a)
desenvolvimento da metodologia preliminar com base na revisdo da literatura; b)
desenvolvimento da metodologia ajustada, sob a perspectiva da industria e da
academia e c) desenvolvimento da metodologia de avaliagdo do grau de aderéncia

das empresas a um modelo.

No modelo conceitual proposto por Cooper, Lambert e Pagh (1997) e nas iniciativas
e praticas da Supply Chain Management (SCM) foram estabelecidos onze eixos
referenciais de analise. Os primeiros nove referem-se aos processos de negdcio e
servem para identificar se a empresa integra esses processos, com a primeira
camada de fornecedores e clientes chave. O décimo eixo relaciona-se com a
estrutura horizontal da cadeia de suprimentos, e serve para identificar se a empresa
monitora a integragdo e gerenciamento dos processos de negdcio além da primeira
camada de fornecedores e clientes. O décimo primeiro eixo refere-se as iniciativas e
praticas da SCM, e serve para identificar se a empresa utiliza ou pretende utilizar as
iniciativas e praticas da SCM para apoiar o gerenciamento dos processos de
negocio.
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Os processos de negdcio chave foram detalhados e subdivididos em cem requisitos
de avaliacdo. Para a estrutura horizontal da cadeia de suprimentos foram definidos
quatro requisitos, e para as iniciativas e praticas foram estabelecidos oito requisitos,

perfazendo um total de cento e doze requisitos de avaliagao.

Um conjunto de categorias foi associado a cada requisito de cada eixo referencial de
analise. Cada requisito é classificado em cinco categorias, e cada categoria reflete a
situagdo da empresa em relagdo ao requisito especifico. As categorias combinam
caracteristicas de amplitude e profundidade. A amplitude é relacionada a quantidade
de itens aos quais o requisito é aplicado e é expressa em dois niveis: (1) para a
maioria de itens, e (2) n&o para a maioria de itens. A profundidade é relacionada
com a maneira com a qual o requisito é aplicado: (1) de maneira formal
(documentada) e (2) de maneira nao formal (ndo documentada). A partir dai foram

estabelecidas as seguintes categorias:

— Categoria 5: a empresa atende ao requisito para a maioria dos itens e de maneira
formal.

— Categoria 4: a empresa atende ao requisito ndo para a maioria dos itens, porém
de maneira formal.

— Categoria 3: a empresa atende ao requisito para a maioria dos itens, porém n&o
de maneira formal.

— Categoria 2: a empresa atende ao requisito ndo para a maioria dos itens e de
maneira nao formal.

— Categoria 1: a empresa n&o atende ao requisito.

A categoria 5 reflete a melhor situagdo em relagdo ao grau de aderéncia da empresa
ao modelo conceitual de SCM. A categoria 1 reflete a pior situacdo. Considerando
que nao é possivel medir o esforgo para se passar de uma categoria para a superior,
foi adotada uma escala ordinal. Portanto, fornece informacdes sobre a ordenacgao
das categorias, ndo sobre a magnitude das diferengas entre elas. O grau de
aderéncia € obtido em funcdo da frequéncia de ocorréncia de requisitos na
ordenacéao 5, levando-se em conta todos os eixos referenciais de analise. A TAB. 1

auxilia na organizagao dos dados e a TAB. 2 fornece o grau de aderéncia.
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TABELA 1 — Formulario para determinacdo Grau de Aderéncia das empresas
a um modelo conceitual de SCM

Ordenagcdo E1 E2 E3 E4 E6 E7 E8 E9 E10 E11 Frequéncia (%)

5 A

4 Y

3 z

2 \"

1 w
Totais

Fonte: LEWIS, 1998.

O valor percentual, obtido na ordenagao 5, representa a aderéncia (A). A partir dai

determina-se o grau de aderéncia conforme classificacao apresentada na TAB. 2.

TABELA 2 - Determinag¢ao do grau de aderéncia

Aderéncia (A) Grau de aderéncia
94%<A<100% Ideal

84%<A<94% Alto

74%<A<84% Médio

A<74% Baixo

Fonte: LEWIS, 1998.

3.2 Projetos de engenharia consultiva
3.2.1 Caracteristicas de projetos de engenharia consultiva

O gerenciamento de projetos foi desenvolvido como um conceito de lideranga de
atividades interdisciplinares com o objetivo de solucionar um problema temporario.
Esta caracteristica permite atingir um alto grau de inovagdo nas solugbes

apresentadas para tarefas cada vez mais complexas (LITKE, 1995).

A inovagédo esta presente em diversas agdes em diferentes setores da atividade
humana e ela pode se desenvolver segundo as seguintes fases (VALERIANO,
1998):
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Pesquisa tecnoldgica.

— Desenvolvimento tecnologico.

Engenharia.

Producgao/construcéo/instalacao.

Utilizagao/assisténcia técnica.

Para Valeriano (1998), os trabalhos executados nas trés primeiras fases sao
realizados sob a forma de projetos, podendo ser classificados em projeto de

pesquisa, de desenvolvimento e de engenharia.

O projeto de pesquisa consiste na busca sistematizada de novos conhecimentos,
podendo situar-se no campo da ciéncia (projeto de pesquisa cientifica ou basica) ou
da tecnologia (projeto de pesquisa tecnologica ou aplicada). Geralmente, os projetos
de pesquisa cientifica ndo fazem parte do processo de inovagao tecnoldgica, pois
sdo processos nao intencionalmente dirigidos para o mercado. Os resultados da
pesquisa cientifica sdo divulgados livremente, enquanto aqueles obtidos no campo
da tecnologia tém valor comercial (VALERIANO, 1998).

O projeto de desenvolvimento visa materializar um produto ou processo, por meio de
protétipo, instalagao piloto ou modelo, partindo de suas especificagbes preliminares.
Esse tipo de projeto utiliza os conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, as vezes
abrindo solugdes alternativas aos problemas que vao sendo enfrentados. Neles sao
utilizados métodos experimentais ou simulagcdes para selecionar as alternativas e

aperfeigoar as decisdes.

Dentre o0s objetivos dos projetos de desenvolvimento incluem-se os
desenvolvimentos de processos, de instalagdes, “softwares”, etc., voltados para
logistica, manutengdo ou suporte técnico aos produtos. S&o, em geral, aqueles
projetos que constituem um programa de desenvolvimento e produgdo de sistemas

compostos de produtos e servigos associados.

O resultado do projeto de desenvolvimento geralmente da origem ao projeto de
engenharia do produto. Esse projeto consiste na elaboragdo e consolidacdo de
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informacdes destinadas a execu¢ado de uma obra, ou a fabricagdo de um produto, ou
ao fornecimento de um servigo ou execugao de um processo (VALERIANO, 1998).

Os projetos de engenharia também dao seguimento aos projetos de
desenvolvimento de sistemas que incluem os servigos associados a um produto
(VALERIANO, 1998).

Devido a sua complexidade e dimensao, os projetos de engenharia vém sendo
gerenciados por empresas que desenvolveram metodologias préprias para o
cumprimento de escopo, prazo e orgamento, com base nas melhores praticas de

mercado e no histérico de projetos anteriores.

No Brasil, a maioria dos empreendimentos de engenharia que utilizam o
gerenciamento de projetos, tende a ser dirigida por empresas de engenharia de
projeto ou companhias especializadas em servigcos de gerenciamento. Nesses
projetos de engenharia, em que a multidisciplinaridade dos empreendimentos é
grande, um eficiente gerenciamento de projetos pode garantir o sucesso e reduzir os

impactos de atrasos e mudancas.

Os projetos de engenharia se apresentam compostos por disciplinas, que sédo areas

de conhecimento especificas, como:

— Engenharia Econdmica.

— Engenharia de Processo (Quimica, Mineral, etc.).

— Engenharia Ambiental.

— Engenharia Elétrica.

— Engenharia Mecanica.

— Engenharia Civil.

— Arquitetura.

— Engenharia de Automacao, Controle e Instrumentacéo.
— Engenharia de Tubulagao e Sistemas.

— Engenharia de Telecomunicagdes.
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— Demais engenharias (Quimica, Eletrénica, Petroquimica, Ferroviaria, Naval, etc.).

Segundo Kuiven (2006), esses projetos tém caracteristicas bem marcantes:

— Diferencgas geograficas e culturais.

— Contato direto com os elementos da natureza.

— Significante impacto no meio ambiente.

— Grande numero de partes interessadas.

— Grandes quantidades de recursos materiais e financeiros para sua execugao.

— “Estruturantes” para a comunidade ou regido em que se desenvolvem.

O termo “engenharia” é empregado para indicar que os procedimentos utilizados nos
projetos sao considerados como métodos cientificos em vez de aleatérios
(DINSMORE, 1993).

A engenharia recebe varios qualificativos, conforme seu envolvimento ou sua area
de atuagédo. No decorrer do processo da inovagao tecnoldgica, as “engenharias”

mais relevantes sao as seguintes (VALERIANO, 1998):

— Engenharia de Sistemas — consiste na “aplicagdo de esforgos cientificos e de
engenharia que transformam uma necessidade operacional na descricdo de
parametros de desempenho do sistema”. Chama-se de “processo de engenharia
de sistemas” a sequéncia légica de atividades e de decisdes que compreendem a
engenharia de sistemas, resultando na descrigdo de parametros de desempenho
e em um sistema preferencial de configuragao;

— Engenharia do Produto — tendo o objetivo do projeto, esta engenharia executa um
trabalho que utiliza todos os conhecimentos tecnoldgicos necessarios a obtengao
das partes estruturais e funcionais do objetivo para depois integra-las e obter o
produto final. Isto compreende a determinacao da filosofia do projeto, definigdo de
formas, de materiais e de tolerancias, o estabelecimento de relacionamento e
interfaces (mecanicas, elétricas, térmicas, etc.), estudos ergonémicos, os
requisitos de qualidade e, em consequéncia, determinacado de todas as técnicas
associadas, para dar condigdes de trabalho para as engenharias do processo e

da producéo;
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Engenharia do Processo — incumbe-se de resolver todos os problemas referentes
as técnicas prescritas pela engenharia do produto e aquelas relativas a
concretizacado deste. Os processos e as técnicas de fabricagdo podem ser bem-
conhecidos, mas a aplicagdo em um projeto, consoante requisitos, formas e
condicdes diversas, requer um tratamento especial;

Engenharia da Produgdo e a da Construgdo — realizam o que foi passado pela
engenharia do produto e a de processos, ou seja, dominam o espago destinado a
transformar os insumos em produto. Isto diz respeito a disposi¢do das maquinas e
equipamentos de producdo e de construgdo; fluxo de material, tempos e
movimentos; analise e controle de operagdes unitarias; ferramentas, dispositivos,
gabaritos; inspegdes e qualidade; seguranga, etc.

Engenharia do projeto — estabelece o que fazer, dentro de normas e padrbes
legais, de requisitos de qualidade e de seguranga e que integra as tecnologias,
técnicas e condi¢des diversas para garantir a exequibilidade do empreendimento.

Ainda de acordo com Valeriano (1998), existem outras “engenharias” que permeiam

estes e outros campos da inovacao:

Engenharia de “Software” — termo aplicado a todos os aspectos que envolvem
processamento de informacdes, desenvolvimento de sistemas e manutencao
(DINSMORE, 1993).

Engenharia da Qualidade.

Engenharia Humana — com a ergonomia aplicada ao projeto; etc.

Kuiven (2006) mostra que um projeto de engenharia poderia passar basicamente por

cinco fases: Conceito, Planejamento, Detalhamento, Construgdo e Partida, e essas

fases contariam com os seguintes agentes:

Proprietario (Contratante, Cliente).

Projetista (Engenharia Consultiva).

Gerenciadora (Planejamento, Controle e Auditoria).
Construtor (Empreiteira).

Ambiente (Governo, Orgédos Reguladores).



68

Desse modo, percebe-se que para a execugdo do projeto o cliente geralmente
contrata uma ou mais empresas para planejar, projetar e executar as tarefas
necessarias para sua conclusdo. Assim, surge a figura da gerenciadora, empresa
contratada para realizar etapas para as quais normalmente a contratante n&o possui

equipe propria dimensionada.

3.2.2 Desempenho em projetos de engenharia consultiva e indicadores

Um dos trabalhos classicos para avaliar o desempenho dos projetos foi o de Baker,
Murphy & Fischer (1974). Desde 1994, a cada dois anos, a empresa The Standard
Group International Inc. faz pesquisas sobre projetos de Tecnologia da Informagao.
Ela divide os projetos em: (1) projeto de sucesso, completado no prazo, dentro do
orcamento e contendo todas as caracteristicas e funcionalidades especificadas; (2)
projeto modificado, completo e/ou operacional, mas com extrapolagdo de orgamento
ou de prazo e/ou com menos caracteristicas e funcionalidades que as definidas
originalmente; e (3) projeto fracassado, cancelado antes ou durante sua
implementacao (RUSSO, 2005).

Shenhar, Dvyr e Levy (1997) identificaram que pessoas diferentes tém percepgdes
diferentes de sucesso, sendo que esta percepcdo varia no tempo. Assim, eles

propdem uma avaliagdo em quatro dimensdes (RUSSO, 2005):

— Dimenséo 1: Eficiéncia do projeto, que avalia o grau de eficiéncia na geréncia do
projeto, analisando se este terminou no prazo certo e dentro do orgamento.
Algumas instituicdes acrescentam alguns indicadores, préprios de seu segmento,
como quantidade de alteragbes no produto, antes de ser disponibilizado para
venda, etc.

— Dimensao 2: Impacto no cliente, tendo como referéncia a atengcdo aos seus
desejos e necessidades reais. Também ¢é relativa a satisfagdo do cliente com o
produto e o quanto ele esta propenso a adquirir uma extensao do projeto, por
exemplo.

— Dimens&o 3: Sucesso direto no negdcio e o impacto que o projeto tera na
organizacgdo, considerando, por exemplo, sua participagdo nos lucros, quantos

negocios alavancara, se aumentara a participagdo da empresa no mercado.
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— Dimenséo 4: Estar preparado para o futuro, que avalia o quanto o projeto ajudou
na construgcdo da infra-estrutura da organizagcdo para o futuro, possibilitando a
criagdo de um novo mercado, uma nova linha de produtos ou uma nova

tecnologia.

E incompleta a visdo de desempenho de projeto associada, estritamente, ao
cumprimento das metas originais de prazo, custo e qualidade. O trabalho de Baker
et al. (1983), Murphy e Fisher (1983) mostrou que critérios mais amplos de

desempenho sao utilizados pelos profissionais envolvidos com o projeto.

Eles propuseram o conceito de sucesso percebido quando notaram, em sua
pesquisa, que projetos que nao atingiram suas metas originais de custo, prazo e
qualidade nao eram, necessariamente, percebidos como projetos fracassados pelas
pessoas envolvidas em seu desenvolvimento. Assim, 0 sucesso de um projeto esta
ligado a percepgdo que os envolvidos (stakeholders) tém do sucesso/fracasso do

projeto.

Pinto e Slevin (1986) apresentam uma definicdo de desempenho de projetos que
considera tanto os aspectos internos (custo, prazo e qualidade — atendimento as

especificagdes técnicas) como os externos (uso, satisfagao e eficacia).

Os aspectos internos estdo préximos do gerente e da equipe e sofrem influéncia
menor dos clientes e usuarios. Os aspectos externos, ao contrario, estao ligados ao

comportamento dos clientes.

Os autores destacam que a importancia relativa de cada um dos fatores, internos e
externos, varia com o tempo, isto é, enquanto os fatores internos, que estdo mais
sujeitos ao controle e influéncia da equipe do projeto, sdo mais importantes nas
fases iniciais do projeto, os fatores externos, mais ligados a aspectos do cliente,

assumem importancia maior a partir do momento da instalacao.

O QUADRO 4 apresenta o detalhamento dos aspectos internos e externos, com

exemplos de critérios de avaliacao.
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QUADRO 4 — Dimensodes do sucesso

Fatores internos Fatores externos
Custo — grau de atendimento ao orgcamento Uso — se o projeto é usado de acordo com
inicial do projeto sua proposta original.

Satisfagao — a satisfagdo com o processo

Prazo — cumprimento dos prazos inicialmente ; ) .
pelo qual o projeto esta sendo ou foi

estabelecidos.

realizado.
Desempenho técnico — grau em que o projeto Eficacia — o projeto ira beneficiar diretamente
atende as especificagbes técnicas implicitas e seus usuarios.

explicitas.

Fonte: PINTO e SLEVIN, 1986 (adaptado).

Lim e Mohamed (1999) também reconhecem a importadncia da percepgao de
sucesso. Eles destacam que a percepgédo de sucesso ndo é, necessariamente, a
mesma para os diferentes atores envolvidos com o projeto. Eles trazem visdo de
desempenho em duas categorias: macro e micro. Do ponto de vista macro, o
sucesso do projeto s6 sera obtido em sua fase operacional, quando do uso do
produto gerado pelo projeto. Assim, 0 sucesso depende dos usuarios,
principalmente. Do ponto de vista micro, o sucesso do projeto dependera da
execugao das tarefas e etapas do projeto. Assim, a divisdo — micro e macro — volta-

se para avaliagdes de processo e de produto, respectivamente.

Cooke-Davis (2000) trabalha com dois conceitos separados. O primeiro, chamado
de sucesso do projeto, € medido pelo grau de consecug¢ao dos objetivos globais do
projeto. Por exemplo, um projeto tem como objetivo gerar, por meio do langamento
de um produto mais moderno, o aumento da participagdo de mercado, ou
desenvolver competéncias em tecnologias especificas, etc. O segundo conceito é o
de sucesso da gestdo de projeto, cuja medicdo € feita com indicadores de
cumprimento de prazos, orcamentos e conformidade com padrées de qualidade

estabelecidos para o projeto.

Baccarini (1999) utiliza, também, dois conceitos distintos de desempenho: sucesso
da gestdo do projeto (visdo de processo) e sucesso do produto (visdo do produto). O
sucesso do processo esta ligado aos aspectos classicos de desempenho (prazo,
custo e especificagdes de qualidade técnica), satisfagdo dos stakeholders como
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desenvolvimento, e a qualidade do processo de gestdo. Isso leva a critérios de

desempenho, como:

— Antecipar requisitos, atender as necessidades do projeto, uso eficiente de
recursos.

— Comunicacao e resolucao precoce de ocorréncias.

— Coordenacao eficaz, relacado entre os stakeholders, espirito de equipe, tomada de
decisao participativa e consensual.

— Mudancgas de escopo minimas, auséncia de disturbios na organizagao (processo
de trabalho e cultura).

— Conclusdo completa do projeto, auséncia de problemas pods-encerramento,
identificac&o e resolugao de problemas durante a execugao do projeto.

O sucesso do projeto € avaliado por meio de critérios do tipo:

— Atingir os objetivos organizacionais estratégicos do comprador/patrocinador do
projeto.

— Satisfazer as necessidades dos usuarios: atender aos propdsitos, ser adequado
ao uso.

— Satisfazer as necessidades dos demais stakeholders do produto do projeto.

Apesar de reconhecer a importancia ultima do sucesso do produto, Baccarini (1999)
lembra que o sucesso da gestdo do projeto (processo), tende a influenciar
(positivamente) o sucesso do produto. Ele destaca que, a avaliagdo do desempenho
depende de quem avalia e do instante da que essa ocorre. Além disso, € importante
estabelecer, a priori, os critérios de sucesso que serdo utilizados em um projeto

particular.

Munns e Bjeirmi (1997) também separam os conceitos de sucesso da gestao de
projeto, do sucesso do projeto. Aqui, esses conceitos ndo sdo complementares. O
sucesso da gestdo do projeto € apenas uma parte do sucesso do projeto, como
ilustra a FIG. 8.
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Escopo do sucesso da Escopo do sucesso do
gestiao do projeto *| projeto
| >
1
Estagio | 1- Concepgao 2 - Planejamento | 3 - Produgéao 4 - Entrega 5 - Utilizagao 6 - Descarte
m - Cliente. - Cliente. - Cliente. - Cliente. - Cliente. - Cliente.
=5 - Usudrios. - Equipe de - Equipe de - Equipe de - Usudrios. - Terceiros.*
"
ﬁ - Terceiros.™ projeto. projeto. projeto. - Terceiros.*
1‘-3_- 5 - Terceiros.® - Fabricante. - Fabricante.
a E - Terceiros.* - Terceiros.™

FIGURA 8 - Escopo do sucesso de projeto e do sucesso da gestao de projetos
Fonte: MUNNS e BJEIRMI, 1997.

Nota: *Terceiros incluem: autoridades locais e nacionais, a midia, grupos ambientais, publico geral,
etc.

A equipe do projeto esta envolvida apenas com os estagios 2, 3 e 4 do projeto,
enquanto os clientes estardo interessados nos estagios de 1 a 6. Assim, a equipe
estara, naturalmente, mais atenta ao éxito até a conclusdo da etapa 4, em que

termina seu envolvimento como projeto (MUNNS E BJEIRMI,1997).

Os clientes estardo interessados nos resultados finais, advindos da completa
utilizacao até o ultimo estagio. Os autores sugerem que a avaliagdo de desempenho

seja feita, utilizando-se trés éticas distintas:

1. Implementagdo — considera os estagios de 2 a 4 e esta focada nas técnicas de
gestao de projetos e com sua implementacéo.

2. Valores percebidos — a visdo dos usuarios que irdo interagir com o projeto durante
o estagio de utilizagao.

3. Satisfagdo do cliente — ao encerramento do projeto quando o cliente pode
examinar todas as influéncias, e uma avaliagdo do cumprimento dos objetivos

globais e dos beneficios pode ser feita.

Wateridge (1995) também destaca a importancia de se estabelecer, a priori, um
critério de avaliagdo de desempenho entre os atores do projeto. Ele afirma que um

gerente soO sera capaz de tratar, adequadamente, dos condicionantes de sucesso do
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projeto, quando houver um consenso entre os envolvidos sobre os critérios de

sucesso utilizados no projeto.

O conceito de sucesso utilizado por Dvir et al (1998) possui duas dimensdes: 1)
beneficios percebidos pelo consumidor e 2) cumprimento de metas de projeto
(design) (QUADRO 5). Essa visdo sugere, também, uma divisdo do conceito de
sucesso a medida que os beneficios, percebidos pelo consumidor, sé podem ser
avaliados apés algum tempo de uso, do produto do projeto, ao contrario do
cumprimento das especificagdes, que pode ser avaliado durante o desenvolvimento

e ao término do projeto.

QUADRO 5 - Dimensdes do sucesso de projetos

Dimensbes do sucesso Medidas/Variaveis utilizadas

Cumprimento de metas do projeto. — Especificagbes funcionais.
— Especificagbes técnicas.
— Prazo.
— Orgcamento.

Beneficios percebidos pelo consumidor. — Cumprimento das metas de aquisigao.
— Cumprimento dos requisitos operacionais.
— Produto entrou em operacéo.
— Chegou em tempo aos usuarios finais.

— O produto foi utilizado durante um periodo
substancial de tempo.

— O produto melhorou substancialmente o nivel
de operacao do usuario.

— Usuério Satisfeito com o produto.

Fonte: DVIR et al., 1998.

De acordo com o descrito acima, pode-se observar que existe uma variagdo em
termos de indicadores de desempenho, apesar de haver certa convergéncia em
relacdo as dimensdes do desempenho de projetos. Uma diferenga marcante, entre
as propostas apresentadas, refere-se a discussao em torno da questdo da

quantidade de conceitos relacionados ao desempenho.
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Enquanto autores como Lim e Mohamed (1999); Cooke-Davies (2000); Baccarini
(1999); e Munns (1997) referem-se a dois conceitos distintos — sucesso da
administracdo de projeto (foco no processo de desenvolvimento) e sucesso do
projeto (foco no produto resultante do projeto) — outros como Shenhar et al. (2001);
Baker et al. (1983); e Pinto e Slevin (1988) entendem que existe um elemento unico
em discussdo, que possui caracteristicas multidimensionais, em que a relevancia de

cada dimens&o varia com o tempo.

3.2.3 Condicionantes do sucesso em projetos

Os elementos relacionados ao projeto, ambiente e a sua condugdo, que afetam,
determinam e condicionam o seu desempenho, aparecem na literatura, também,
como Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Apesar disso, foi utilizada neste trabalho a
expressdo “condicionantes de sucesso”, ja que parece mais clara e evita confuséo

entre critérios de sucesso e FCS.

Baker et al. (1983), que trabalharam com o conceito de desempenho
(sucesso/fracasso) percebido, afirmam que os condicionantes de sucesso nao sao
os condicionantes de fracasso. Isto é, aqueles elementos, que pela sua presenca
aumentam a percepgao de sucesso do projeto pelos stakeholders, nao sao idénticos

aos que aumentam a percepgao de fracasso.

Para o autor, elementos que afetam, simultaneamente, a percepcao de sucesso e de

fracasso, sio:

— Comprometimento da equipe com as metas.

— Estimativas iniciais de custo precisas.

— Competéncias da equipe de projeto adequadas.

— Disponibilidade de recursos financeiros adequados para a concluséo.
— Técnicas de planejamento e controle adequadas.

— Minimas dificuldades de inicializacao.

— Orientacao a tarefa.

— Auséncia de burocracia.
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— Gerente de projeto presente.

— Critérios de sucesso claramente estabelecidos.

Os elementos que afetam apenas a percepgao de sucesso sao:

— Feedback frequente da organizagao.

— Feedback frequente do cliente.

— Uso sensato de técnicas de rede.

— Disponibilidade de estratégias de reserve.

— Estrutura organizacional adequada a equipe de projeto.

— Procedimentos de controle adequados, especialmente para tratar com as
mudancas.

— Participacdo da equipe de projeto na elaboragdo dos cronogramas e dos
orgamentos.

— Organizagao méae flexivel.

— Organizagdo mée comprometida com os prazos estabelecidos.

— Entusiasmo da organizagcdo mae.

— Organizagao méae comprometida com os orgcamentos estabelecidos.

— Organizagao mée comprometida com as metas técnicas estabelecidas.

— Interesse da organizagdo mae com o desenvolvimento de competéncias internas.

— Gerente de projeto comprometido com os prazos estabelecidos.

— Gerente de projeto comprometido com os orgamentos estabelecidos.

— Gerente de projeto comprometido com as metas técnicas estabelecidas.

— Cliente comprometido com os prazos estabelecidos.

— Cliente comprometido com os orcamentos estabelecidos.

— Cliente comprometido com as metas técnicas estabelecidas.

— Apoio publico entusiasmado.

— Auséncia de obstaculos legais.

— Numero reduzido de agentes publicos e governamentais.

Ainda, segundo o autor, os elementos que afetam apenas a percepgéo de fracasso

sdo:



Insuficiente uso de relatérios de posi¢ao e progresso.

Uso superficial de relatérios de posi¢cao e progresso.
Gerente de projetos com habilidades administrativas inadequadas.
Gerente de projetos com habilidades humanas inadequadas.
Gerente de projetos com habilidades técnicas inadequadas.
Gerente de projetos com poder de influéncia insuficiente.
Gerente de projetos com autoridade insuficiente.

Cliente com poder de influéncia insuficiente.

Baixa coordenagao com o cliente.

Falta de apoio do cliente.

Desinteresse do cliente com critérios orgamentarios.

Falta de participagdo da equipe do projeto no processo de deciséo.
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Falta de participacédo da equipe do projeto na resolugao dos principais problemas.

Estrutura excessivamente rigida dentro da equipe de projeto.
Inseguranga com o cargo dentro da equipe.

Falta de espirito de equipe e comprometimento da equipe do projeto.

Organizagcdo mée (executante) estavel, mao dinamica, falta de mudangas

estratégicas.

Coordenacéo ruim com a organizagdo méae.

Falta de apoio da organizagdao méae.

Relacionamento ruim com a organizagado méae.

Novo “tipo” de projeto.

Projeto com complexidade maior aos que a organizagao ja executou.
Falta de recursos no inicio do projeto.

Incapacidade em estabilizar, precocemente, as especificagdes.
Inabilidade nas etapas de encerramento.

Cronogramas de projeto irreais.

Procedimentos de mudancas inadequados.

Relacionamento ruim com o poder publico.

Opiniao publica desfavoravel.

Kerzner (2000), ainda sugere o seguinte conjunto de condicionantes:
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Entendimento da gestao de projetos dentro da organizagao.
Comprometimento dos executivos com gestao de projetos.
Adaptabilidade organizacional.

Critério de selegao para o gerente de projeto.

Estilo de lideranga do gerente de projeto.

Comprometimento com planejamento e controle.

Pinto e Slevin (1986), ao estudarem o sucesso/fracasso de projetos, encontraram os

seguintes condicionantes:

Missao do projeto — definigao inicial clara dos objetivos e dire¢des gerais.

Apoio da alta geréncia — apoio da alta geréncia em termos da disponibilizagao de
recursos e autoridade.

Programacéao do projeto — existéncia de especificagdes detalhadas das etapas e
tarefas necessarias a implementagao do projeto.

Envolvimento do cliente — comunicagdo, consulta e consideracdo das partes
envolvidas.

Pessoal — recrutamento, selecao e treinamento do pessoal da equipe do projeto.
Atividades técnicas — disponibilidade do conhecimento e das tecnologias
necessarias para execucgao de atividades técnicas especificas.

Aceitacdo do cliente — a “venda” do produto final do projeto para os usuarios
finais.

Acompanhamento e realimentagao — disponibilizagdo oportuna de informacdes de
controle de cada etapa do processo de desenvolvimento.

Comunicacao — fornecimento dos dados necessarios para os elementos chave no
processo de desenvolvimento por meio de uma rede de informagdes apropriada.
Resolugcdao de problemas — habilidade em tratar com situagdes criticas

inesperadas.
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4 METODOLOGIA

4.1 Metodologia da pesquisa

Por tratar-se de uma pesquisa aplicada, com abordagem exclusivamente qualitativa,
e, partindo do pressuposto de que a escolha da abordagem sugere alto nivel de
subjetivacdo e igual volume de abstragdo, a percepgcao do pesquisador sobre os
resultados encontrados teve grande significacdo. Desta forma, o pesquisador passa
a ser o principal instrumento de investigacdo, conforme posto por Alves-Mazzotti e
Gewansdsznajder (1999). Partindo desse pressuposto a escolha da abordagem
qualitativa se faz exclusiva, devido a investigacao se desenvolver em uma otica
predominantemente compreensiva e interpretativa. Tal modelo de abordagem exige
do pesquisador uma postura critica no que tange a percepgado e assimilagdo de

indicadores, ajudando na melhor interpretagao do problema de pesquisa.

Um dos aspectos relevantes da pesquisa € que a sua eficacia esta na apreensao
simultdnea da subjetividade individual da pessoa que a realiza, bem como na
subjetividade social proveniente de cada sujeito envolvido no trabalho, ou seja,
pesquisador e pesquisado. No entanto, embora o pesquisador “qualitativo” objetive
compreender as interpretacées dos atores sociais “pesquisados”, sdo necessarias
algumas consideragdes, apontadas por Bauer et al. (2002) como nao concludente,
isto é, a de que o resultado obtido seja uma produgéo critica do pesquisador e isenta

da inferéncia do pesquisado.

Nesse ponto, Bauer et al. (2002) assevera que uma critica objetiva ao problema de
pesquisa, deve buscar explicar os fendbmenos que desafiam os pressupostos aceitos
assepticamente até o momento, e que, em termos de pratica investigatoria, isso n&o
s6 faz total sentido como adverte que deve-se ter o cuidado de ndo substituir

mecanicamente os proprios referenciais pelos dos informantes.

Desta forma, torna-se indispensavel, entdo, uma auto-reflexdo por parte do
pesquisador, o qual possibilitara, em tese, identificar as estruturas condicionadoras,
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as quais podem se mostrar como “naturais”, mas que podem ser, na verdade,

apenas uma distorcdo da comunicacéo.

Por se mostrar coerente com a abordagem qualitativa, a légica configuracional
passa a ser melhor opgdo por se adaptar perfeitamente ao modelo de pesquisa
proposto, uma vez que, sendo o0 pesquisador um sujeito ativo e ndo apenas um
seguidor de regras e normas estritamente rigidas, ele pode adotar a auto-reflexdo
nao so critica, mas, também dialdgica e holistica — buscando se aproximar o maximo
possivel da realidade, sem, contudo, pretender alcangar toda a amplitude que a
realidade nos imp&e (REY, 2002).

Em assim sendo, esse processo torna-se essencialmente personalizado, dinamico e
interpretativo podendo, inclusive, apresentar irregularidades, como: omissao de
informacgdes ou presungdes por parte do pesquisador sem, contudo, perder seu valor

informativo e provocador.

Conforme Rey (2002), a construg¢do do conhecimento cientifico ndo deve ser feita
unicamente por meio de um caminho puro e ascético pela adogao de uma logica
programada nos fatos. Nem tampouco, apenas na mente do pesquisador, mas, se
apresentar como um processo complexo que envolve simultaneamente o
investigador em diferentes dindmicas contraditorias, cujo desenvolvimento o levara a

progressivas dimensdes do estudo.

Quanto aos fins, a presente pesquisa caracterizou-se por exploratério-descritiva,
pois, de acordo com Goulart (2002, p. 72), “os estudos exploratérios tém,
fundamentalmente, o objetivo de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias, visando a formulacdo de problemas mais precisos e hipéteses pesquisaveis

para estudos posteriores”.

Também Trivifios (1987, p. 22), afirma que “os estudos exploratorios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema”.
Portanto, considerando as posicoes de experientes pesquisadores e autores

consagrados, citados anteriormente, o estudo sobre problemas de aderéncia de



80

processos de gestdo de projetos se desenvolveu na perspectiva de esclarecer fatos
e relagdes, a partir de categorias ainda ndo exatamente delimitadas, uma vez que
nao se conhece profundamente sua dimensdo e alcance. Desta forma, e com
alguma certeza, esta perspectiva podera levar a necessidade de formulagcdo de
novas questdes, mais precisas para aproveitamento no proprio estudo ou em

estudos posteriores.

Devido a complexidade do tema, assim como pela propria percepgao das pessoas
que entrevistadas, a pesquisa permitiu o surgimento de concepg¢des mais
aprimoradas em relacdo ao problema concernente a estratégia em si e a sua
aplicabilidade pela organizagdo. Finalmente, tenciona-se manejar as teorias
organizacionais, como suporte a compreensao dos fatos demonstrados e, a partir
delas, procurar avancgar tanto quanto possivel para se compreender melhor a
realidade singular apresentada (TRIVINOS, 1987).

Quanto aos meios, foi adotada a investigagdo empirica sobre um determinado
fendmeno, que esta inserido no contexto de uma realidade especifica, singular, mas
real, embora as variaveis fossem, a priori, muito bem delimitadas. Assim, os limites
entre o objeto de estudo e o préprio ambiente onde o mesmo se situa ndo se
mostraram, a primeira vista, claros e definidos, o que aponta, potencialmente, para a
necessidade de um dialogo entre essas duas instancias, no sentido da descoberta e
construcdo do conhecimento (LUDKE e ANDRE, 1986).

Ainda discorrendo sobre a metodologia utilizada, esta pesquisa qualitativa foi

dividida em trés partes (APENDICE A), conforme citado a seguir:

— Na parte 1, as questdes foram respondidas na forma de multipla escolha, sendo
discursivas somente as opg¢des outros, onde as mesmas foram especificadas.

Nesta etapa da pesquisa foi caracterizado o publico alvo.

— Na parte 2 as questbes foram respondidas segundo critérios de baixa e alta
frequéncia e também com relagdo aos critérios de expectativa, nas quais os

entrevistados (publico alvo) avaliaram se os projetos durante a sua execugao
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fazem o uso efetivo dos processos de gestédo, ou seja, se 0s processos estdo
sendo assimilados e/ou disseminados dentro da organizagdo. Isto nada mais é
que o escopo desta dissertagado, que foi o de verificar a aderéncia nos processos
de Gestao de Projetos nas empresas de engenharia consultiva na cidade de Belo
Horizonte. Quanto mais o resultado se aproxima de 1, menor € a intensidade do
item pesquisado, por sua vez, quanto mais proximo a 7, maior € a importancia ou
frequéncia do item pesquisado. Resultados préximos a 4, pode-se entender que a

importancia ou freqléncia néo é relevante ou nao se aplica.

— Na parte 3, as questées foram discursivas, e discorreram sobre os problemas
enfrentados para que os processos de gestdo sejam realizados. Também foram
elencados os problemas, suas causas e quais as agoes realizadas para que os
processos de gestdo fossem realmente utilizados nos projetos da organizagao.
Por fim, verificar o nivel de maturidade nos processos de gestdo de projeto e
quais os fatores favoraveis e desfavoraveis para se atingir um nivel de exceléncia

ideal.
4.2 Estratégias da pesquisa e publico alvo

O universo da pesquisa se resumiu a entrevista com 37 coordenadores de projetos
de engenharia consultiva, previamente selecionados, por tratarem de pessoas que
conhecem a estratégia a ser estudada e, por isso mesmo, utilizou-se de todo
cuidado para que a entrevista ndo gerasse situagbes de constrangimento para
nenhum dos envolvidos, seja pesquisador ou pesquisado. O ambiente escolhido
para pesquisa foram as empresas de engenharia consultiva, sediadas em Belo
Horizonte, e a amostra, que se trata n&o-probabilistica e intencional, sendo
selecionada mediante critério de acessibilidade. Quanto ao periodo de pesquisa,

este se desenvolveu no decorrer do segundo trimestre do ano de 2009.

4.3 Coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista semi-estruturada junto
aos participantes selecionados. Para tal, foram resguardados os dados pessoais dos
entrevistados, bem como os nomes das empresas que executam projetos de

engenharia consultiva.
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4.4 Tratamento e analise dos dados

Os dados foram tratados de forma qualitativa. A analise de conteudo foi empregada
para analisar o material coletado, considerando sua adequacgao ao tipo de problema
proposto, ao objetivo geral e especifico, bem como, de acordo com Trivifios (1987),
aos balizamentos erigidos pelos referenciais teoricos. Segundo Bardin (1979) a

analise de conteudo é,

Um conjunto de técnicas de analise de comunicagéo visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens, indicadores (qualitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de produgéo/recepgcdo destas
mensagens (apud CAPPELLE et al., 2003, p. 45).

De acordo com o autor, tal via de analise abrange a explicitagcdo, sistematizagéo e
expressdo do conteudo das mensagens (dados), com a finalidade de se efetuar
deducdes logicas e justificadas sobre sua origem e contexto. A partir desse enfoque,
a analise de conteudo se apresenta pertinente ao carater exploratério da
investigacdo, propiciando por meio de indicadores, construidos por procedimentos
que requeiram rigor cientifico, um meio apropriado para se evitar o “vale tudo” de

leituras equivocadas, como alude Bauer (2002).

De acordo com Cappelle et al. (2003), o fruto da leitura do material textual substitui o
resultado de uma leitura dita “normal” por parte do leigo, revelando o que se
encontra escondido, latente ou subentendido, tais como, motivagdes, valores,

crengas, tendéncias e até, conforme demonstrado por Trivifios (1987), as ideologias.

Portanto, tudo isso foi considerado relevante para o desenvolvimento da pesquisa
ora proposta, pois, inevitavelmente, utilizou-se a dimenséo subjetiva dos sujeitos
dela participantes, bem como com dos aspectos ideoldgicos relacionados, por
exemplo, a principios, dispositivos legais, a diretrizes e as politicas de

governabilidade.

Quanto a analise, esta teve como ponto de partida a mensagem, sendo que,
baseando-se nela, se estabeleceu categorias a priori e no decorrer da pesquisa

(FRANCO, 1986) possibilitando produzir inferéncias sobre:
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— Os elementos geradores de problemas na aderéncia de processos de gestéo de
projetos.
— Arelacao entre maturidade de empresas e aderéncia de processos.

— A aderéncia de processos pela 6tica dos coordenadores de projeto.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

No sentido de atender aos objetivos propostos para este trabalho, buscou-se
estruturar os resultados de forma a identificar os problemas relacionados a
aderéncia de gestdo de projetos de engenharia consultiva, as suas causas
geradoras e a relagao atribuida pelos profissionais envolvidos com gerenciamento
de projetos entre importancia e frequéncia de uso, no dia a dia dos

empreendimentos.

Como referéncia de processos de gestdo de projetos escolheu-se o PMBOK,
terceira versao datada de 2004, pois os procedimentos de planejamento e gestao,
0S processos de uma maneira geral, encontram-se adequados e maturados com
esse padrao ha mais tempo. Vale ressaltar que em 2008 foi editado a quarta versao
do PMBOK, mas como nao houve tempo habil para as empresas se adequarem aos

NOvVos processos, escolheu-se permanecer na versao de 2004.

Primeiramente serdo apresentados o perfil dos entrevistados, o modelo de gestao
onde seus processos estdo referenciados e o tamanho dos projetos envolvidos
(numero de horas). Assim, sera possivel validar a amostra estudada para a
efetividade de atendimento dos objetivos especificos da pesquisa. Em seguida, a
analise quantitativa dos processos de gestdo de projetos de engenharia consultiva,
sua relagdo entre importédncia e frequéncia. Finalizando com a pergunta: sua
empresa faz uso dos processos de gestdo? Dando continuidade ao estudo foi
realizado o levantamento dos principais problemas (os cinco mais significativos) que
prejudicam a assimilagao (aderéncia) dos processos de gestdo de projetos e suas

causas correlatas.

5.1 Perfil dos participantes

As empresas de engenharia consultiva respondentes estao localizadas na cidade de
Belo Horizonte, em Minas Gerais. Segundo o SINAENCO (2009), séo 224 empresas
no Brasil, sendo que 37 delas encontram-se atuantes em Belo Horizonte.
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Foram consultadas ao todo 12 empresas em Belo Horizonte e todas ja estdo no
mercado ha mais de 5 anos. A grande maioria faz uso (direto o indireto) dos

processos de gestao de projetos advindos do PMBOK, versédo 2004.

Na pesquisa foram aplicados 89 questionarios, sendo que 37 se apresentaram uteis
para o escopo do trabalho. Esses questionarios foram aplicados nas empresas, em
grupos, onde, previamente, fora apresentado a cada um deles os objetivos da

pesquisa.

O publico alvo das entrevistas consistiu de gerentes de projetos, lideres de
planejamentos e controle, planejadores de projeto e lideres de disciplina de
engenharia. No GRAF. 1 ¢ possivel visualizar como estdo distribuidos os

percentuais para cada cargo relacionado acima.

lider de gerentes
o)
disciplina 37%
46%
planejador lider de
6% planejamento
11%

GRAFICO 1 — Cargo dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

De acordo com os resultados, o universo dos entrevistados € formado por 46% de
lideres de disciplina de engenharia e 37% de gerentes de projetos. Apenas estes
dois cargos, totalizam 83% dos participantes. Em seguida, aparecem os lideres de
planejamentos e controle (11%) e os planejadores de projeto (6%). Como os
principais projetos de engenharia consultiva sdo gerenciados pelo primeiro grupo
(lideres de disciplina e gerentes de projetos), o percentual de 83% de participantes
nessa classificagao, leva a crer que se alcangou o publico-alvo mais préximo dos

processos de gestao de projetos e atento ao problema da pesquisa.
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Quanto a faixa etaria dos entrevistados, optou-se por divisa-la em cinco grupos de
variagdo. Desse modo, pdde se observar qual intervalo se concentrou o maior

numero dos entrevistados (GRAF. 2).
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GRAFICO 2 — Faixa etéaria dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

De acordo com o GRAF. 2 ressalta-se que os respondentes concentram-se em mais
de 31 anos. Isso mostra que o publico-alvo encontra-se em uma faixa etaria
amadurecida profissionalmente, 0 que proporciona maior consisténcia e
assertividade nas questdes respondidas. Quanto ao género dos entrevistados,

observou-se que a maior parte € do sexo masculino (84%).

Outro fator preponderante a ser considerado na pesquisa € o modelo de gestédo de
projetos utilizado pelas empresas. Observou-se que a maior parte dos entrevistados
(67%) contempla um modelo proprio com base no PMBOK, ou seja, as praticas e
conhecimentos em gestdo de projetos sdo desenvolvidos dentro da prépria

organizacgao.

As empresas que utiizam o PMBOK (PMI) como modelo de gerenciamento,
representam 22% dos pesquisados. Cerca de 8% dos entrevistados ndo souberam
definir qual padrao é utilizado e o restante, 3%, declarou que faz uso de outros
modelos de gerenciamento de projetos. Assim, 89% dos entrevistados utilizam

processos de gestédo de projetos advindos do PMBOK ou adaptados a partir dele.
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Finalmente, também foi identificado o numero de horas gerenciadas nos projetos de
engenharia consultiva. A relagéo esta indicada no GRAF. 3.

acima de 50.000 50 inf q
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50.000 horas ntre 1.000 e

22% 5.000 horas
entre 5.000 e 14%
15.000 horas
23%

GRAFICO 3 — Numero de horas dos projetos
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

O GRAF. 3 indica que a maioria dos projetos tem duragdo maior que 5.000 horas
(59%), sendo que a maior concentracado € de projetos com duragédo entre 5.000 e
15.000 horas. Esses resultados sao justificados pela complexidade existente em
projetos na area de engenharia, ou seja, espera-se que mais tempo seja destinado
ao desenvolvimento de projetos nesta area. O que permite também vivenciar e

testar nessas empresas 0s processos de gestdo de projetos.

5.2 Avaliagdo da maturidade e aderéncia dos processos em gestao de projetos

Neste topico estdo os resultados da avaliagdo da maturidade e da aderéncia

(assimilagédo) de todos os processos que envolvem a realizagao de um projeto.

De acordo com o PMBOK (2004) as nove areas que fazem parte da geréncia de
projetos se subdividem em processos (iniciagdo, planejamento, execugédo, controle e

encerramento).

Desse modo, nos resultados que seguem, sao apresentadas as relagbes entre as

nove areas de conhecimento, os cinco processos na gestdo de projetos das
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empresas de engenharia consultiva, estudadas neste trabalho, e os quarenta e

quatro processos de gestao de projetos.

Os resultados de cada processo analisado foram apresentados, inicialmente, na
forma de estatisticas descritivas basicas (média — com variagado entre 0 e 7 — e

desvio padrao) das escalas apos o tratamento efetuado.

Também foi considerada a correlagdo de Spearman (1863-1945)° (ndo paramétrica)
entre as variaveis de importancia e avaliagdo das expectativas em relagédo a
utilizagdo do processo. Por se tratar de correlagao estes valores variam entre -1 e 1,
sendo que, quanto maior o valor positivo maior a associagao entre os resultados.
Desse modo, por meio da correlagcdo péde-se avaliar quanto uma maior percepgao
da importancia ou freqiéncia de uso de determinada ferramenta-etapa do processo

esta associada a percepg¢ao de maior utilizagao do instrumento de gestao analisado.

Nos resultados, também estdo as correlagdes entre cada ferramenta do processo de
gestao e suas respectivas importancia e frequéncia de uso. Esta correlagao indica o
grau de consisténcia que existe entre 0 uso da ferramenta e sua percepgao de

importancia.

5.2.1 Etapa de iniciacao

Nesta secdo estdo descritos os resultados basicos para o modelo, considerando a
etapa de iniciacdo, ou seja, observou-se qual a importancia e a frequéncia do uso de
procedimentos como o estabelecimento de metas e objetivos, a identificacdo do

gerente de projetos e as estratégias a serem tomadas.

® Na estatistica, o coeficiente de correlagédo de postos de Spearman, chamado assim devido a Charles Spearman
e normalmente denominado pela letra grega p (rho), € uma medida de correlacdo n&o-paramétrica, isto &, ele
avalia uma funcdo monodtona arbitraria que pode ser a descricdo da relacdo entre duas variaveis, sem fazer
nenhumas suposicdes sobre a distribuicdo de frequéncias das variaveis. Disponivel em:
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Coeficiente_de_correla%C3%A7%C3%A30_de_postos_de_Spearman>.

O coeficiente p de Spearman mede a intensidade da relagdo entre variaveis ordinais. Usa, em vez do valor
observado, apenas a ordem das observagdes. Deste modo, este coeficiente ndo & sensivel a assimetrias na
distribuicdo, nem a presenca de outliers, ndo exigindo portanto que os dados provenham de duas populagdes
normais. Disponivel em:

<http://www.estv.ipv.pt/PaginasPessoais/malva/TratamentoEstatistico%20de %20dados/Coeficiente%20de%20Co
rrela%C3%A7%C3%A30%20R%C3%B3%20de%20Spearman.pdf>.
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A TAB. 3 descreve as estimativas referentes a importancia atribuida a etapa de
iniciacdo. Nela, podem ser identificadas a média, a variancia e a correlagao existente

entre a importancia atribuida a esta etapa e as ferramentas deste processo.

TABELA 3 — Importancia atribuida a etapa de iniciagao

Ferramentas do processo de gestéo Média Variancia Correlagao
Definicdo dos objetivos 6,32 0,84 0,22
Identificacdo do gerente de projetos 5,89 1,05 0,30
Identificagdo de restricdes e premissas 5,89 1,26 0,14

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

De acordo com os resultados, observa-se que na fase de iniciagdo do projeto os
seus coordenadores atribuiram maior importancia a definicdo dos objetivos do
projeto, ou seja, a média relacionada a este instrumento de gestao (6,32) foi superior
as demais (5,89).

Entretanto, foi o item identificacdo do gerente de projetos que indicou maior
percepgao entre a importancia de sua utilizagao e o processo de gestao adotado, ou
seja, o uso dessa ferramenta esta associado ao modelo de gestdo adotado pelas

empresas, como indicado pelo valor de sua correlagéo (0,30).

A TAB. 4 descreve as estimativas que se referem ao uso de cada ferramenta
atribuida a etapa de iniciagcédo. Nela, também s&o mostradas a média, a variancia e a
correlagao existente entre a frequéncia de utilizacdo e as ferramentas atribuidas a

este processo.

TABELA 4 — Frequéncia de uso da etapa de iniciagao

Ferramentas do processo de gestéo Média Variancia Correlagao
Definicdo dos objetivos 5,38 1,11 0,16
Identificacdo do gerente de projetos 5,51 1,35 0,10
Identificagdo de restricdes e premissas 4,95 1,25 0,30

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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Os resultados da TAB. 4 indicam que a identificacdo do gerente de projetos é a
ferramenta utilizada com maior frequéncia no processo de iniciacdo. Entretanto,
maior importancia é atribuida a definicdo dos objetivos nesta fase. Desse modo,
pode-se identificar um descompasso entre o que ¢é importante para os

coordenadores em relagao ao que de fato é realizado.

Ainda de acordo com a TAB. 4, percebe-se que aqueles que utilizam mais a
identificacdo de restricdes e premissas, observam melhor atendimento das
expectativas em relacao a utilizacdo da ferramenta. Isso que dizer que, na visdo dos
coordenadores, nessa etapa a utilizacdo dessa ferramenta é condizente com a

aplicacao do instrumento de gestao.

A relacdo existente entre a importancia e a frequéncia com que sao utilizadas as
ferramentas do processo de gestdo, também foi identificada nessa etapa. A fase em
que sao definidos os objetivos foi observada como a mais importante e com alta
utilizagao pelos gestores.

Em relacéo ao item identificagdo do gerente de projetos, foi constatado um alto grau
de utilizagdo, porém sua importancia pode ser considerada compativel com as

demais alternativas do processo de gestédo de projetos nesta fase.

Ja o item identificagcdo de restricbes e premissas € considerado pouco importante
nesse processo e também pouco utilizado. Assim, acredita-se que o emprego

dessas agdes pode resultar na perda de eficiéncia dos projetos.

5.2.2 Etapa de planejamento

Nesta fase do projeto devem ser realizados o planejamento e o detalhamento do
escopo, a discriminacdo das atividades, o desenvolvimento do cronograma, o
planejamento contra riscos e a definicdo dos recursos, custos, comunicacgao,

recursos humanos, aquisi¢des e qualidade.
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Na TAB. 5 estdo descritas as ferramentas utilizadas na etapa de planejamento na
gestdo de projetos, assim como os dados referentes a média, a variancia e a
correlagdo existente entre a importancia atribuida a etapa de planejamento e as

suas respectivas ferramentas.

TABELA 5 — Importancia atribuida a etapa de planejamento

Ferramentas do processo de gestao Média Variancia  Correlagao
Planejamento do escopo 5,89 1,22 0,12
Detalhamento do escopo 5,92 1,19 0,13
Documentagao do escopo 5,62 1,23 0,16
Detalhamento das atividades 5,76 1,09 0,20
Estimativa de tempo das atividades 5,73 1,10 0,21
Desenvolvimento de cronograma 5,68 1,18 0,17
Planejamento dos recursos 5,54 1,32 0,18
Documentagao dos recursos 5,11 1,43 0,21
Estimativa de custo das atividades 5,70 1,31 0,00
Documentagao dos custos 5,38 1,48 0,11
Identificagdo dos riscos 5,50 1,18 -0,09
Planejamento contra riscos 5,31 1,23 0,08
Identificagdo das fungdes e responsabilidades dos envolvidos 5,86 1,23 -0,01
no projeto

Documentagdo das fungdes 4,97 1,48 0,09
Planejamento e documentagéo do trabalho semanal 5,16 1,38 0,08
Plano de acéo diario 4,65 1,48 0,13
Analise custo beneficio das aquisigdes 5,16 1,54 0,03

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

De acordo com os valores fornecidos pela média, verifica-se que os responsaveis
pela coordenacdo do projeto enxergam que o detalhamento do escopo, o
planejamento do escopo e a identificacdo das fungdes e as responsabilidades dos
envolvidos no projeto sdo, respectivamente, as atividades mais importantes, nesta

fase.
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Por outro lado, percebe-se que a elaboragdo do plano de acdo diario, a
documentagao das fungdes e a analise custo beneficio das aquisicbes sdo os itens

menos citadas pelos responsaveis por gerenciar o projeto.

Em relagcédo a percepgao da importancia das ferramentas desta etapa para a gestao
de projetos, ndo foram identificados resultados que associassem estas ferramentas
a melhor adequagéo ao modelo de gestéo utilizado pelas empresas.

Na TAB. 6 sao apresentados os instrumentos de gestdo de projetos utilizados na
etapa de planejamento, os dados referentes a média, a variancia e a correlagéo

existente entre a frequéncia de uso e as os respectivos instrumentos.

TABELA 6 — Frequéncia de uso na etapa de planejamento

Ferramentas do processo de gestao Média Variancia  Correlagao
Planejamento do escopo 5,58 1,08 0,17
Detalhamento do escopo 5,54 1,11 0,13
Documentagao do escopo 5,43 1,09 0,27
Detalhamento das atividades 5,47 1,12 0,37
Estimativa de tempo das atividades 5,32 1,29 0,33
Desenvolvimento de cronograma 5,35 1,49 0,08
Planejamento dos recursos 5,03 1,50 0,24
Documentacgao dos recursos 4,68 1,49 0,28
Estimativa de custo das atividades 4,86 1,72 0,14
Documentagao dos custos 4,43 1,83 0,21
Identificagdo dos riscos 4,43 1,48 0,34
Planejamento contra riscos 4,43 1,63 0,26
Identificagdo das funcbes e responsabilidades dos 5,51 1,22 0,24

envolvidos no projeto

Documentacgao das fungoes 4,46 1,61 0,37
Planejamento e documentagéo do trabalho semanal 4,84 1,59 0,36
Plano de acéo diario 4,03 1,74 0,47
Analise custo beneficio das aquisi¢cdes 4,08 1,83 0,16

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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As informagbes da TAB. 6 mostram que os responsaveis pela gestdo de projetos,
nas empresas de engenharia consultiva, utilizam com maior frequéncia os mesmos
instrumentos de gestdo que eles atribuem maior importancia, ou seja, o
detalhamento e o planejamento do escopo, e a identificagdo das fungbes e
responsabilidades dos envolvidos no projeto s&o os itens mais utilizados na etapa de
planejamento do projeto.

Dessa forma, a alta relagdo existente entre frequéncia e importancia desses
instrumentos demonstra que tais itens s&o empregados por grande parte dos

gestores, com a finalidade de obterem resultados positivos na condug¢ao do projeto.

Em meio aos itens menos utilizados estdo: o plano de agao diario, a documentacao
das fungbes e a analise custo beneficio das aquisigdes. Todos eles, também foram

considerados como o de menor relevancia no processo de planejamento.

Dessa forma, acredita-se que os procedimentos relacionados no paragrafo anterior,
apesar de ja estabelecidos pelas empresas, tém contribuigédo relativamente baixa na
gestdo de projetos. Essa constatacdo justifica a pouca importancia e a baixa

utilizacdo desses instrumentos.

Varios itens, utilizados nesse processo, foram identificados como ferramentas que
se traduzem em uma aplicagao consistente do modelo de gestdo adotado. Isto &, o
uso mais frequente do detalhamento das atividades, da estimativa de tempo das
atividades, da documentacdo dos recursos, da identificacdo dos riscos, da
documentagdo das fungdes, do planejamento e da documentagdo do trabalho
semanal e do plano de agao diario, sao indicativos de que existe uma percepgao
maior quanto a aplicagéo do instrumento de gestdo escolhido pelas empresas.

Nota-se que, apesar dos instrumentos, plano de acao diario e documentagdo das
fungdes, serem considerados relativamente ineficientes (pouco importancia e de
baixa utilizagdo), do ponto de vista dos coordenadores de projetos, ao serem
associados ao modelo de gestdo, demonstram prioridade de utilizagdo no processo

de gerenciamento.
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Essa situagdo pode ser entendida como um indicativo de que as organizagdes tém
dificuldades para adequar suas praticas de gestdo aos modelos por elas adotados,
ou seja, pode ser identificada baixa assimilagdo por parte dos responsaveis pela

gestao do projeto.

Resultados semelhantes também s&o percebidos em outros itens, como por
exemplo, a identificagdo dos riscos. Nesta etapa foi identificada uma diferenga
significativa entre as médias que indicam a importancia a ela conferida e a sua real

utilizagao (5,50 e 4,43 respectivamente).

Essa ferramenta € considerada relevante pelos gestores nesta fase do projeto e, a
sua utilizacdo, esta associada ao padrdo de gestdo escolhido pelas empresas.
Entretanto, a frequéncia em que é utilizada é relativamente menor que quase todas

as demais alternativas.

Neste sentido, problemas com a aderéncia, ou seja, com a adequagao ao modelo,
podem dificultar o gerenciamento de projetos nas empresas de engenharia

consultiva analisadas.

A identificagao de falhas como essas, e a melhor utilizagdo de instrumentos como o
plano de acao diario, a documentacao das funcdes e a identificacdo dos riscos,
podem contribuir para que o padrao de gestdo de projeto escolhido atenda todas as

suas expectativas de uso.

5.2.3 Etapa de execucgao

Durante a execugédo do projeto, as atividades descritas no processo de planejamento
sao efetivamente desenvolvidas. Assim, espera-se que 0 escopo seja respeitado e o
cronograma seja seguido para que todas as ideias se transformem em produtos ou

servigos e entregues aos clientes.

Na TAB. 7 os dados referentes a média, a variancia e a correlacido de todos os

instrumentos utilizados na etapa de execugao do projeto.
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TABELA 7 — Importancia atribuida a etapa de execucéao

Ferramentas do processo de gestao Média Variancia  Correlagao
O escopo é respeitado 5,81 1,29 0,22
O cronograma é seguido 5,54 1,45 0,28
Os recursos planejados estao disponiveis na data prevista 5,51 1,20 0,20
Os riscos se concretizam 4,81 1,43 -0,15
As agbes contra riscos sao eficazes 5,31 1,07 -0,07
Os participantes do projeto executam suas respectivas fungbes 5,55 1,07 0,12
Realizacao das atividades previstas no plano de trabalho 5,39 1,08 0,09
Realizacéo das atividades previstas no plano de agao de diario 5,08 1,28 0,18

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Ao observar as médias de cada item do processo de execugao dos projetos, verifica-
se que a agao mais importante para os responsaveis pela gestdao nesta etapa é
respeitar o escopo (5,81). Em seguida estdo os itens: execugdo das respectivas
fungdes pelos participantes do projeto e seguir o cronograma (médias iguais a 5,55 e

5,54 respectivamente).

O item que indica se o cronograma é seguido, além de ser considerado, pelos
coordenadores, importante para condugdo do projeto, também foi associado a
percepcdo de maior utilizagdo do instrumento de gestdo, ou seja, ele reflete a

aplicagao consistente do modelo de gestao seguido pela empresas.

Os demais itens — o0 escopo é respeitado, os participantes do projeto executam suas
respectivas fungdes e os recursos planejados estdo disponiveis na data prevista -
mesmo apresentando médias elevadas de importancia no processo de execucéo,

nao foram associados aos padroes de gestéo utilizados.

A fase onde é verificado se os riscos se concretizam foi considerada a de menor
importancia nesta etapa. Ademais, ndo houve associagéo entre aquela e uma maior

utilizagao do instrumento de gestéo.
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Seguindo as analises, na TAB. 8 estdo os dados que representam a frequéncia de
uso dos instrumentos de gestdo na etapa de execugéo.

TABELA 8 — Importancia atribuida a etapa de execugao

Ferramentas do processo de gestao Média Variancia  Correlagao
O escopo é respeitado 5,68 1,36 0,25
O cronograma é seguido 5,14 1,25 0,38
Os recursos planejados estao disponiveis na data prevista 4,84 1,44 0,20
Os riscos se concretizam 4,30 1,45 0,16
As agbes contra riscos sao eficazes 4,45 1,22 0,26
Os participantes do projeto executam suas respectivas fungdes 5,49 1,01 0,13
Realizacao das atividades previstas no plano de trabalho 5,24 1,00 0,29
Realizagéo das atividades previstas no plano de agao de diario 4,86 1,27 0,36

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Do ponto de vista dos responsaveis pelo projeto, respeitar o escopo, além de ser
muito importante, também &, relativamente, o item mais utilizado na etapa de

execugao — média igual a 5,68.

Os resultados também mostram que as demais acdes realizadas nesta fase, revelam
um comportamento bem semelhante entre importancia e frequéncia de uso (maior
gue os encontrados nas etapas anteriores). Esse comportamento pode ser elucidado
pela baixa importancia e utilizagdo atribuida ao item que verifica se as agbes contra

riscos sao eficazes.

Além disto, as seguintes ferramentas: o cronograma € seguido, realizagdo das
atividades previstas no plano de trabalho e realizagdo das atividades previstas no
plano de acao diario, apresentaram correlagdes significativas com a avaliagdo das
expectativas em relagdo ao uso do processo, ou seja, sao ferramentas empregadas
com frequéncia e associados as praticas dos modelos de gestdo utilizados pelas

organizagoes.
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Desse modo, as atividades nessa fase do projeto sdo executadas na mesma
proporcdo em que sao consideradas relevantes. Como os itens de riscos, agdes
contra riscos e disponibilidade de recursos tém valores diferentes para cada grupo,
pode-se dizer que as empresas tendem a atingir os resultados esperados, mesmo

na presenga de contingéncias nao previstas no planejamento inicial.

5.2.4 Etapa de controle

Na fase de controle do projeto é realizado o acompanhamento de todo curso
planejado e executado até o momento. Busca-se, com isso, atender requisitos como
prazos e custos, ou reestrutura-los, na tentativa de manter o projeto alinhado com o

Seu eSCopo.

Na TAB. 9 encontram-se os componentes da fase de controle e os dados

relacionados a importancia destes.

TABELA 9 — Importancia atribuida a etapa de controle

Ferramentas do processo de gestao Média Varidncia Correlagao
O escopo é respeitado 5,51 1,33 0,36
O cronograma é seguido 5,42 1,18 0,27
Os recursos planejados estao disponiveis na data prevista 5,16 1,42 0,16
Os riscos se concretizam 5,59 1,44 0,10
As agdes contra riscos sao eficazes 5,95 1,18 0,22
Os participantes do projeto executam suas respectivas fungbes 5,76 1,23 0,14
Realizagéo das atividades previstas no plano de trabalho 5,24 1,16 0,13
Realizacao das atividades previstas no plano de agao de diario 5,69 1,10 0,21

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

O controle do escopo € a ferramenta mais importante nesse processo (média 5,95).
Sao também considerados relevantes, o cumprimento do orcamento e a existéncia
de uma pessoa responsavel pelo controle — com médias iguais a 5,76 e 5,69

respectivamente.
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O controle e documentacdo da execucdo das atividades do plano de acédo e a

utilizacao de relatérios, sao as atividades que receberam menor grau de importancia.

A TAB. 10 relaciona os dados referentes a frequéncia de uso de todos os itens do

processo de controle.

TABELA 10 — Frequéncia de uso na etapa de controle

Ferramentas do processo de gestao Média Variancia Correlagao
Controle e documentagdo da execugdo do cronograma 5,00 1,15 0,16
Controle e documentagdo da execugdo do plano de 4,89 1,17 0,16
trabalho

Controle e documentagdo da execugao das atividades do 4,82 1,14 0,19
plano de acao

Cumprimento de prazos 5,16 1,36 0,35
Controle do escopo 5,70 1,04 0,40
Cumprimento do orgamento 4,92 1,42 0,29
Utilizacdo de relatérios 4,92 1,57 0,30
Existéncia de uma pessoa responsavel pelo controle 5,53 1,18 0,23

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

As estatisticas revelam que a atividade mais importante (controle do escopo),
também €& a mais utilizada na fase de controle de gestdo de projetos. Além disso,
faz-se uso com mais frequéncia dos itens: cumprimento de prazos e existéncia de

uma pessoa responsavel pelo controle.

Por outro lado, a frequéncia de uso dos itens controle e documentacdo da execugao
das atividades do plano de acao e utilizagao de relatérios, sao relativamente baixas,

assim como a importancia atribuida a cada uma delas.

Nesta fase, foi revelado um alto grau de correlagdo entre importancia e frequéncia,
ou seja, a frequéncia de uso conferida a cada atividade & compativel com a sua
importancia. A unica excec¢ao foi o item cumprimento do orgamento, que deteve

execucao abaixo do que seria esperado, devido a sua importancia.
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Ainda nesse sentido, € interessante ressaltar que todos os itens na fase de controle
apresentaram correlagdes significativas com a avaliagcdo das expectativas em
relagcdo ao uso do processo, portanto, aqueles que utilizam mais essas ferramentas
percebem aproximacado dos métodos sugeridos pelos modelos de gestao de projeto

adotados pela empresas.

Como o cumprimento do orgamento foi a uUnica atividade que apresentou
descompasso entre importancia e frequéncia, espera-se que mecanismos sejam
priorizados nesta diregcdo para que haja mais aderéncia entre essa atividade e o
modelo de gestdo adotado, assim, acredita-se que 0s recursos necessarios estarao
disponiveis dentro do orgamento previsto.

5.2.5 Etapa de finalizagao

A ultima fase na gestdo de um projeto € a finalizagdo. Isto €, quando o produto ou
servigo é finalizado e entregue ao cliente, o projeto é avaliado e as ligdes aprendidas

durante sua concepg¢ao sdo documentadas.

Para avaliar o processo de gestdo das empresas de engenharia consultiva nessa
fase, sdo apresentados os dados relativos a media, a varidncia e a correlagado na
TAB. 11.

TABELA 11 — Importancia atribuida a etapa de finalizagao

Ferramentas do processo de gestédo Média Variancia Correlagao
Checklist do escopo 5,46 1,30 0,02
Aceitacdo formal do cliente 5,70 1,35 0,10
Anotacao das ligbes aprendidas 5,03 1,72 0,12

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Nesta fase é creditada maior importancia ao item aceitagdo formal do cliente — os
coordenadores acreditam ser relevante que o produto/servico gerado pelo projeto

seja bem aceito por seus clientes.
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A anotacdo das licbes aprendidas foi considerada atividade menos importante no
processo de finalizagdo. Desse modo, entende-se que, nesta etapa, os responsaveis
pela gestao atribuem importancia menor as experiéncias de projetos passados em

relagcdo as demais atividades.

Na TAB. 12 sao descritas as estatisticas referentes a frequéncia de uso desta etapa.

TABELA 12 — Frequéncia de uso na etapa de finalizagao

Ferramentas do processo de gestéo Média Variancia Correlagao
Checklist do escopo 5,22 1,27 0,29
Aceitacao formal do cliente 5,19 1,52 0,19
Anotacao das ligbes aprendidas 4,68 1,45 0,28

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

De um modo geral, as atividades na fase de encerramento apresentaram um alto
grau de correlagao entre importancia e frequéncia de uso. Além disso, elas foram
associadas ao modelo de gestdo adotado pelas empresas — exceto o item: aceitagao

formal do cliente.

Dessa forma, apesar de ser utilizada e ser considerada importante com a mesma
proporgao, os coordenadores do projeto ndo assimilaram tal atividade (aceitagao
formal do cliente) aos seus modelos de gestdo, portanto, acredita-se que os
processos técnicos e gerenciais implementados pela empresa n&o se adequaram de
forma satisfatoria a essa atividade.

5.2.6 Todas as etapas

Nesta secao estdo descritos os resultados basicos para todas as etapas. Os dados
representam as médias da frequéncia e importancia dos aspectos que compdem
cada etapa, ou seja, na TAB. 13 s&o apresentadas as estimativas considerando os

resultados basicos descritos na secao precedente.
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TABELA 13 — Importancia e frequéncia em todas as etapas

Importancia Frequéncia
Etapas C-IF~*
Média Varidncia Correlagdo Média  Varidncia Correlagao
Iniciagéo 6,05 0,86 0,24 5,29 0,97 0,23 0,26
Planejamento 5,48 1,01 0,13 4,92 1,08 0,35 0,49
Execugao 5,40 0,95 0,13 5,01 0,93 0,32 0,64
Controle 5,55 1,04 0,23 513 0,90 0,36 0,58
Finalizagao 5,40 1,28 0,10 5,03 1,14 0,31 0,29

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Nota: *C-IF é a correlagdo entre importancia e freqiéncia.

De acordo com dados da TAB. 13, em média, as atividades da fase de iniciagao sao
consideradas as mais importantes e as mais utilizadas do ponto de vista dos

coordenadores de projeto.

De um modo geral, tanto na execugdo como no processo de finalizagdo do projeto,
as atividades séao, relativamente, avaliadas como menos importantes do que as
atividades dos outros processos. Ja em termos de frequéncia de uso, as atividades
do processo de planejamento sdo, em média, menos utilizadas que nas demais

fases.

E importante ressaltar que, em quase todas as etapas houve alto grau de harmonia
entre a importancia e a frequéncia de uso, isto é, muitas empresas parecem utilizar
estas de acordo com a sua importancia. A unica excec¢éao foi encontrada na etapa de
iniciacdo. Nesta, a importancia dada as atividades em geral é relativamente superior

a frequéncia em que tais atividades s&o usadas (correlagao igual a 0,26).

O GRAF. 4 mostra a relacdo entre importancia e frequéncia de uso, em cada etapa
da gestdo de um projeto. E possivel identificar que em todos os processos, as
atividades sdo subutilizadas se considerarmos a importancia atribuida a cada uma

delas.
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GRAFICO 4 — Evolugao da importancia e freqiiéncia nas etapas de gestéo de projetos
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Ainda de acordo com o GRAF. 4, observa-se que apesar de possuir as maiores
médias em relagao a importancia e a frequéncia, a etapa de iniciacdo é aquela que

apresenta maior distancia entre as mesmas.

Outra importante constatacdo a respeito do processo de iniciacdo € que esse foi o
unico em que os coordenadores de projetos nao assimilaram, de forma significativa,

0 seu uso com o padrao de gestao escolhido pelas empresas.

Nas demais etapas, de modo geral, foi possivel associar processos com técnicas de
gestdo, com destaque para a fase de controle. Assim, percebe-se que a maior
dificuldade dos responsaveis pela gestdo de projeto, no que se refere ao uso do

modelo escolhido pelas organizag¢des, esta na primeira etapa, no inicio do projeto.

5.2.7 Avaliagao dos coordenadores sobre a aderéncia dos processos de
gestao de projetos

Respondendo a ultima pergunta do questionario de analise quantitativa, intitulada
“os projetos nos quais vocé trabalha estdo fazendo uso dos processos de gestdo?”,
nesta subsecao, serdo apresentados os dados da pesquisa referentes a avaliacao
dos coordenadores, ou responsaveis pelo projeto, em relagdo ao uso adequado das

ferramentas nos processos de gestao de projetos.
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Nesse sentido, foi verificado se existe, do ponto de vista dos entrevistados,

aderéncia nos processos de gestdo nas empresas em que eles trabalham.

Os dados apresentados na TAB. 14 correspondem a uma escala de 1 a 7 e mostram
a avaliagdo dos coordenadores quanto a aderéncia nos processos de gestdao de
projetos. A média considerada foi de 4,6 — uma nota na escala que supde aderéncia

meédia dos processos de gestao.

TABELA 14 — Avaliagdo dos coordenadores quanto a aderéncia nos processos de
gestéao de projetos e sua classificagéo

Escala 2 3 4 5 6 7

Numero de respostas 1 5 9 16 5 1

% 3% 13% 24% 43% 14% 3%

Avaliagéo Abaixo do esper_ado Dentroﬁdol espgrgdo Acima do e§perado
(baixa aderéncia) (aderéncia média) (alta aderéncia)

% por avaliagcao 16% 67% 17%

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

O GRAF. 5 apresenta os dados relativos a esta fase da pesquisa. E possivel
visualizar se, na avaliagdo dos coordenadores, o uso dos processos de gestao esta

abaixo, dentro ou acima do esperado por eles.

67%

16% 17%

. .

(baixa aderéncia) (aderénciameédia) (alta aderéncia)

Abaixo do esperado Dentro do esperado Acima do esperado

GRAFICO 5 — Avaliagdo dos coordenadores quanto & aderéncia nos processos de gestdo de
projetos

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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Observa-se que a maioria dos entrevistados (67%), acredita que os projetos em que
eles estdo envolvidos fazem uso dos processos de gestdo. Essa avaliagédo
demonstra que os coordenadores praticam os processos de gestao executado pelas

empresas.

Também foi identificado que 16% dos coordenadores entendem que a forma com
que eles utilizam os processos de gestdo nao esta de acordo com o que esperavam.

Apenas 17% dos pesquisados consideraram que as suas técnicas sao totalmente
compativeis com os processos existentes nos guias de gestao de projeto, inclusive

excedendo as expectativas.

5.3 Correlacao entre os itens dos processos, importancia, frequéncia e perfil
dos respondentes

Nesta parte do trabalho sido apresentadas as correlacbes entre os itens dos
processos de gestdo de projetos, importancia, frequéncia e caracteristicas dos

respondentes.

Na TAB. 15 é possivel identificar as correlagdes entre faixa etaria, numero de horas
dos projetos e itens do processo. Foram considerados apenas os valores
significativos, ou seja, somente as atividades que apresentaram relagdo com a idade

dos coordenadores ou com o numero de horas do projeto.

TABELA 15 — Correlagbes entre itens dos processos, faixa etaria e niumero de horas do

projeto
Continua
Faixa etaria Numero de horas
Etapas
Importancia Frequéncia Importancia Frequéncia
Identificagdo de restricbes e premissas -0,30 -0,03 0,06 -0,31
As agdes contra riscos sao eficazes 0,02 -0,30 -0,11 -0,01

Controle e documentagdo da execugdo

0,14 -0,13 0,09 0,32
do cronograma
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TABELA 15 — Correlagbes entre itens dos processos, faixa etaria e nimero de horas do
projeto

Concluséo

Faixa etaria Numero de horas

Etapas
Importancia Frequéncia Importancia Frequéncia

Controle e documentagao da execugao

do plano de trabalho 0.18 - 0,01 0,06 0,30
ngtrole documentagao Nexecugéo das 0,09 - 0,07 0.24 0,37
atividades do plano de agao

Existéncia de uma pessoa responsavel 0,01 - 0,31 0,01 0,07
pelo controle

Anotacéo de ligdes aprendidas 0,31 -0,01 0,11 0,08

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Os valores positivos representam as atividades que sdo mais utilizadas ou
importantes, por individuos mais velhos ou para projetos com maior numero de
horas. Neste caso, a medida que a faixa etaria dos coordenadores ou o numero de

horas do projeto aumentam, mais importantes ou utilizadas serdo essas atividades.

Valores negativos representam as atividades menos importantes ou menos
utilizadas, por individuos mais velhos ou em projetos com maior numero de horas.
Aqui, a relacao entre as variaveis € inversa, ou seja, projetos com maior numero de
horas ou faixa etaria maiores, utilizam com menor frequéncia ou atribuem menos

importancia as atividades relacionadas.

Na fase de iniciagdo, houve correlagdo negativa entre a importancia do item
identificacdo de restricoes e premissas e a faixa etaria dos coordenadores do
projeto. Isso que dizer que os individuos mais jovens atribuem maior importancia a
essa atividade. Além disso, essa atividade também &, relativamente, mais utilizada

em projetos de menor porte.

A etapa de planejamento nao apresentou valores significativos entre as variaveis:
importancia, frequéncia, faixa etaria, numero de horas dos projetos e itens do
processo. Desse modo, entende-se que a idade dos coordenadores ou a
durabilidades do projeto ndo é relevante nesta fase.
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Na fase de execucdo, o item em que avalia se as agdes contra riscos sao eficazes é
mais utilizado por individuos com menor faixa etaria. Com isso, observa-se que
individuos mais jovens estdo mais preocupados em avaliar se as agdes tomadas

para reduzir os riscos no projeto estdo sendo de fato aplicadas com sucesso.

As atividades, controle e documentagdo da execugdo do cronograma, controle e
documentagdo da execucao do plano de trabalho e controle da documentacéo e
execucgao das atividades do plano de agdo; sao mais executadas em projetos com
maior durabilidade, entretanto, a idade dos responsaveis pelo projeto nao

apresentou nenhuma correlagdo com as atividades da etapa de controle.

Os dados conferidos a ultima etapa do projeto (finalizagdo) mostram que pessoas
pertencentes a grupos com maior faixa etaria, acreditam que € importante anotar as
licbes aprendidas durante a gestdo do projeto. Dessa forma, observa-se que
individuos mais velhos tendem a coordenar novos projetos baseando-se nos erros e

acertos de projetos anteriores.

Na TAB. 16, sao apresentados os dados que avaliam se o cargo ocupado por um
responsavel pelo desenvolvimento do projeto tem correlagdo com as atividades

envolvidas nos processos de gestao.

TABELA 16 — Correlagdes entre cargo ocupado e atividades envolvidas nos processos de

gestao: importancia

Cargo (ou fungdo) na empresa

Etapas Lider de Lider de Gerente de  Planejador
disciplina de planejamento . ;
) projetos de projetos
engenharia e controle
Os par’umpaptes do ~prOJeto executam 563 4,38 577 5
suas respectivas fungdes
Realizacdo das atividades previstas no 553 425 546 5

plano de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.



107

Mais uma vez, s6 foram considerados os itens que apresentaram estatisticas com
valores significativos, ou seja, as atividades n&o relacionadas sado aquelas que nao
proporcionaram diferengca em suas médias de importancia ou frequiéncia quando
considerados os diferentes cargos dos responsaveis pelos projetos, a saber:
gerentes de projetos, lideres de planejamentos e controle, planejadores de projeto e
lideres de disciplina de engenharia.

Como salientado no paragrafo anterior, as diversas atividades nao relacionadas na
TAB. 16 tém, em média, a mesma importancia para os coordenadores do projeto,

independentemente da funcdo que este ocupe na empresa.

Entretanto, duas atividades da etapa de execucdo (os participantes do projeto
executam suas respectivas fungdes e realizagdo das atividades previstas no plano
de trabalho) sao consideradas mais importantes para os gerentes de projetos e
lideres de disciplina de engenharia do que para os lideres de planejamentos e

controle.

Em relacdo a frequéncia de uso das atividades por cargo observa-se que 0s

resultados significativos contemplam um maior numero de atividades (TAB. 17).

TABELA 17 — Correlagdes entre cargo ocupado e atividades envolvidas nos processos de
gestao: freqliéncia

Cargo (ou fungéo) na empresa

Lider de Lider de Gerente
Etapas o . Planejador
disciplina de planejamento de .
. . de projetos
engenharia e controle projetos
Identificagdo do Gerente de Projeto 5,69 4 5,77 55
O escopo é respeitado 6,25 5 5,08 5,5
O cronograma é seguido 55 5 4,46 5,5
Cumprimento de prazos 5,88BC 4,75 4,54 55
Cheklist do escopo 5,75C 4,5 4,62 55
Aceitacao formal do cliente 5,69B 3,75 4,92 5

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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As diferencas entre as fungdes, em relacdo ao uso das atividades de gestdo de
projetos, aparecem na primeira etapa (iniciagdo). Os gerentes de projetos e lideres
de disciplina de engenharia identificam, com maior frequéncia, quem ira gerenciar o

projeto, quando comparados aos lideres de planejamentos e controle.

Na fase de execugao, os ocupantes da funcgao, lider de disciplina de engenharia, se
preocupam mais em respeitar 0 escopo e seguir o cronograma do que os gerentes

de projetos.

Os cargos citados no paragrafo anterior apresentam a mesma relagdo quanto ao
cumprimento dos prazos — etapa de controle — e quanto ao cheklist do escopo —
etapa de finalizagdo - isto €, em média, os lideres de disciplina de engenharia fazem

mais uso dessas agdes do que os gerentes de projetos.

Também na etapa de finalizagdo, existe diferenga entre a média em que a
ferramenta aceitacdo formal do cliente € usada em relacio as fungdes. Os lideres de
disciplina de engenharia usam mais tal atividade do que os lideres de planejamentos

e controle.

De um modo geral, é na etapa de finalizagdo do projeto que a diferenga entre os
cargos ocupados € determinante para a frequéncia em que cada atividade é

realizada.

5.4 Analise qualitativa

Nesta secdo serdo apresentados os problemas para a aderéncia na gestdao de
projetos das empresas de engenharia consultiva de Belo Horizonte. Além disso,
foram identificadas as principais causas dessas ocorréncias, para a realizagdo de
propostas de melhorias, objetivando exterminar ou mitigar os problemas que

dificultam a assimilacéo dos processos de gestédo de projetos.

As analises obtidas tiveram como parametro o modelo de maturidade em gestao de
projetos Prado-MMGP.
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Dos problemas encontrados, foram selecionados os cinco mais citados durante a
pesquisa nas empresas. A selegcao destes problemas também teve como critério
resultados semelhantes referentes aos estudos na area de gestdo de projetos,

conforme o modelo Prado-MMGP.

A cada problema selecionado foram atribuidas trés causas, utilizando-se do mesmo
critério. Dessas causas, também foram obtidas as incidéncias, ou seja, qual o peso
dessas para cada problema descrito.

5.4.1 Problemas para a aderéncia de processos de gestao de projetos

Foram identificados nove diferentes problemas durante a pesquisa. Todos sao

apresentados, conjuntamente, a frequéncia em que ocorreram e seus pesos.

Na TAB. 18 os problemas identificados na pesquisa e a frequéncia em que foram

citados pelos coordenadores dos projetos.

TABELA 18 — Relagéo entre problemas de aderéncia na gestdo de projetos e suas

ocorréncias

Problemas Frequéncia Incidéncia
Falta de planejamento 10 ocorréncias 16,6%
Aversao as mudangas 10 ocorréncias 16,6%
Auséncia de conhecimentos 9 ocorréncias 15%
Falta de interesse da diretoria 9 ocorréncias 15%
Burocratizagao 7 ocorréncias 11,7%
Processo ainda em implementacéao 6 ocorréncias 10%
Falta de interesse dos colaboradores 3 ocorréncias 5%
Escopo sem defini¢cdes 3 ocorréncias 5%
Falhas de comunicagao 3 ocorréncias 5%

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

De acordo com a TAB. 18, observa-se que a falta de planejamento para a
implantagcdo da gestdo de projetos e a aversdao as mudangas, por parte dos
colaboradores, foram as maiores dificuldades, identificadas pela pesquisa, para
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aderéncia de processo de gestdo de projetos nas empresas de engenharia
consultiva, em Belo Horizonte. Cada uma dessas variaveis foi citada dez vezes,

representado um total de 33,2% da amostra estudada.

Em seguida, apareceu como obstaculo, a auséncia de conhecimentos especificos
em gestdo de projetos e a falta de interesse da organizagdo para com o assunto.
Tais variaveis representam 30% da amostra e foram citadas pelos respondentes

nove vezes cada uma.

Outro problema frequente durante a gestao de projetos é a burocratizagéo, ou seja,
algumas medidas, regras e procedimentos sao considerados, pelos coordenadores,
desnecessarios ao funcionamento do sistema, tornando o processo mais
complicado, principalmente para projetos menores. Esse tipo de dificuldade

apresentou sete ocorréncias, representado 11,7% do total da amostra.

Foi identificado também que 10% dos problemas relacionados (6 ocorréncias), foram
atribuidos a processos de gestado de projetos ainda em fase de implementacdo, ou
seja, muitas empresas ainda estao incluindo padrées de gestao entre as atividades

do processo.

A falta de interesse dos colaboradores, a ndo definicdo do escopo e as falhas no
processo de comunicacao representam o total de 15% das ocorréncias encontradas
na pesquisa. Tais obstaculos sdo citados em menor frequéncia que os demais — trés
vezes cada — demonstrando que a maior parte das empresas, de alguma forma, ja
superou esses problemas ou eles ndo sao tdo prejudiciais a aderéncia dos

processos de gestdo de projetos.

O GRAF. 6 apresenta a frequéncia em que os problemas para a aderéncia dos
processos de gestdo, sdo citados na pesquisa. E possivel visualizar os percentuais
dos cinco principais obstaculos e o conjunto dos demais, representados por “outros

problemas”.
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GRAFICO 6 — Problemas para a aderéncia do processo de gestdo
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Também foi possivel identificar, durante a pesquisa, as variaveis (causas) que
motivaram a ocorréncia dos problemas supracitados. Mais uma vez, foram
encontradas nove causas e, a essas, atribuidas a freqéncia em que foram citadas e

0s seus respectivos pesos.

Na TAB. 19 é possivel visualizar as causas, suas ocorréncias e pesos citados pelos
coordenadores dos projetos.

TABELA 19 — Relagao entre as causas e suas ocorréncias

Causas Frequéncia Incidéncia
Pouca importancia atribuida a GP 14 ocorréncias 24,2%
Cultura organizacional 9 ocorréncias 15,2%
Restrigdes financeiras (custos) 8 ocorréncias 13,8%
Pressao dos clientes (desvio do cronograma) 8 ocorréncias 13,8%
Restricdo de tempo 8 ocorréncias 13,8%
Auséncia de profissional capacitado. 4 ocorréncias 6,9%
Tamanho do projeto (empresa) 3 ocorréncias 5,2%
Falta de infraestrutura 3 ocorréncias 5,2%
Centralizagao das fungdes 1 ocorréncias 1,7%

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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O principal motivo, atribuido as falhas no processo de gestéao, € a pouca importancia
dada ao assunto, ou seja, muitas empresas n&o consideram importante a
implementacgao de processos de gestdo. Essa ocorréncia foi citada 14 vezes durante

a pesquisa e representa 24,2% do total das causas identificadas.

Em segundo lugar esta a cultura da organizacédo, isto é, ndo ha o costume em
implementar técnicas de gestao de projetos nas empresas, criando assim obstaculos
para o sucesso dos projetos, quando estes tém aderéncia dos processos de gestao.
Nove respondentes citaram essa como causa para seus problemas de gestéo,

resultando em 15,2% do total.

Em seguida, aparecem as variaveis: restricdes financeiras, pressdo dos clientes e
restricdo de tempo (representando ao todo 41,4% do total). Para muitos
respondentes, essas causas ocorrem, quase sempre, simultaneamente, ou seja, a
restricdo financeira e a pressdo exercida pelo mercado - pouco tempo para
execugao do projeto e muita cobranga dos clientes para a entrega — restringem, em

conjunto, a adogao de instrumento de gestao de projetos.

A auséncia de um profissional preparado para gerenciar os projetos, também foi
relacionada como um dos problemas para a aderéncia dos processos. Essa situagao
foi declarada quatro vezes durante a pesquisa, representado 6,9% de todas as

causas.

O tamanho do projeto e a infraestrutura utilizada para o desenvolvimento desses
projetos somam 10,4% das causas citadas. A explicagdo para a presenca destes
fatores € que, em projetos pequenos ou sem ferramentas adequadas para sua

concepcao, a assimilagado dos envolvidos € menor.

E por ultimo, apenas um respondente entendeu que a centralizagdo das fungdes foi

a causa dos problemas de aderéncia de processos em sua empresa.

O GRAF. 7 mostra a frequéncia em que os fatores responsaveis pelos problemas
para aderéncia do processo de gestdo, sdo citados na pesquisa. Sdo apresentados
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os percentuais dos cinco principais fatores e o conjunto dos demais, representados

por “outras causas’.

Pouca importéncia
atribuida a GP;
24,20%

Outras causas ;
19,00%

Restrigdo de tempo;
13,80%

Cultura ; 15,20%

Presséao dos

clientes; 13,80% Restri¢coes
financeiras; 13,80%

GRAFICO 7 — Fatores responsaveis pelos problemas para a aderéncia do processo de gestdo
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

5.4.2 Relagao causa-efeito dos problemas para a aderéncia de processos de
gestao de projetos

Neste topico, serdo apresentados os cinco principais problemas para a aderéncia de
processos de gestdo de projetos, associados as seus principais motivadores. Eles
correspondem a 75,2% da incidéncia de problemas ocorridos € 55% (sdo nove ao
todo) da quantidade de problemas a analisar. Comprovou-se que, 0S cinco
problemas, sdo originados das principais causas que prejudicam ou eliminam a

aderéncia dos processos de gestédo de projetos de engenharia consultiva.

De acordo com os resultados obtidos, o principal problema enfrentado pelas
empresas de engenharia consultiva, em Belo Horizonte é a falta de planejamento
para implementagdo dos processos de gestdo de projetos. Segundo Prado (2008),
empresas que se encontram no nivel inicial de maturidade, geralmente nao realizam
planejamento e ndo utilizam procedimentos padronizados na gestdo de seus
projetos. Dessa forma, consequéncias como: atrasos, aumento dos custos,
mudancas de escopo durante o projeto e até mesmo a insatisfagao do cliente podem

ser identificados.
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As principais justificativas para a falta de planejamento, das empresas de
engenharia consultiva, de Belo Horizonte, em relagdo aos processos de gestao séo:
tamanho do projeto ou da empresa, auséncia de um profissional capacitado

responsavel pela gestao de projetos e a restricao financeira e de tempo.

Em relagcdo a escala do projeto ou das empresas e da restricdo financeira e de
tempo, pode ser percebido que muitos coordenadores acreditam que para realizar
projetos menores, a implantagdo de procedimentos de gestdo de projetos pode
tornar o trabalho mais complexo, demorado e custoso. Aliado a este fator esta a

presséo exercida pelos clientes para a entrega rapida do produto.

Desse modo, o planejamento da gestédo de projetos, que tem como principais fatores
a reducgao do tempo e dos custos €, muitas vezes, substituido por praticas baseadas

na intuicao e iniciativas individuais.

Outra justificativa encontrada para a falta de planejamento é a auséncia de um
profissional capacitado responsavel pela gestdao de projetos. Muitas vezes esse
trabalho € desempenhado por pessoas que nao estdo preparadas. Rocha Neto et.
all (2009) também identificou que, sob o ponto de vista dos colaboradores, alguns
dos obstaculos enfrentados para a implantagdo de procedimentos de gestdo de
projetos s&o atribuidos, principalmente, ao desconhecimento pelo assunto e a falta

de experiéncia dos profissionais envolvidos.

Abrantes (2009), ao avaliar o nivel de maturidade da empresa de engenharia Santa
Clara Ltda., também identificou que uma das principais barreiras para o
amadurecimento dos processos de gestdo de projetos, € o baixo nivel de
conhecimento sobre gerenciamento de projetos e experiéncia dos gerentes internos

e da alta administracao.

O problema da falta de planejamento para implementagéo dos processos de gestao
de projetos e suas principais causas podem ser visualizados na FIG. 9, em forma de
diagrama de causa-efeito. O diagrama indica um fluxo formado pelas ocorréncias
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mais frequentes, em diregdo ao problema identificado no processo de gestdo de

projetos.

Tamanho do
projeto (empresa)

Restrigao financeira
e de tempo

PROBLEMA

> Falta de planejamento

para implementagao dos
processos de GP

Nao ha profissional
capacitado
responsavel pela GP

FIGURA 9 — Diagrama causa-efeito para o problema: falta de planejamento para implementagao
dos processos de GP

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Outro problema identificado nas empresas de engenharia consultiva foi a aversao as
mudangas, isto é, os funcionarios ja adaptados aos padrdes de gerenciamento
existentes nas empresas, tornam-se resistentes a adogao de novas técnicas e

ferramentas, presentes em modelos de gestdo como o PMBOK.

De acordo com modelo Prado-MMGP, para que as empresas alcancem niveis mais
elevados de maturidade e sejam bem sucedidas em gerenciamento de projetos, é
necessario que adotem um modelo padronizado. Para que isso ocorra, algumas
mudangas devem ser realizadas e essas, muitas vezes, sdo feitas por meio do

treinamento dos envolvidos com o processo.

Para Rocha Neto et al. (2009), os obstaculos ligados a resisténcia as mudangas
exercidas, por parte dos envolvidos na gestdo do projeto, estdo diretamente
associados a falta de preparo e treinamento e também a falta de ferramentas de

gestao.
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Nesse sentido, observou-se que em grande parte das empresas estudadas n&o ha o
costume e nem o intuito de implementar processos de gestdo de projetos. Essa

postura justifica-se, quase sempre, pela cultura ja estabelecida nas organizagoes.

A falta de um funcionario capacitado e a pressao dos clientes, também sao variaveis
que justificam esses comportamentos, ou seja, a ndo existéncia de um responsavel
pela divulgacdo das teorias, técnicas e beneficios nos processos de gestdo de
projetos e a cobranga por resultados rapidos por parte dos clientes sao muitas vezes

utilizadas para justificar a resisténcia a utilizagdo de novos processos de gestao.

Kerzner (2005) destaca que para uma organizagdo se desenvolver é preciso que
essa reconheca a importancia do gerenciamento de projetos como metodologia util
para atingir sucesso em projetos. Deste modo, acredita-se que a aversdo as
mudangas e a inexisténcia de processos de gestdo, retardam o processo de

maturidade das empresas.

Mais uma vez, € apresentado, na FIG. 10, um diagrama causa-efeito com base nos
dados coletados nas empresas de engenharia consultiva, de Belo Horizonte. Nesse,
sdo apresentadas as justificativas mais comuns para a aversao as mudangas aos

processos de gestdo existentes nas empresas.

Cultura organizacional Presséo dos clientes

PROBLEMA

v

Aversao as mudangas

Nao ha profissional
capacitado
responsavel pela GP

FIGURA 10 — Diagrama causa-efeito para o problema: aversao as mudangas
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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O terceiro problema identificado foi a caréncia de conhecimentos especificos em
gestdo de projetos, associados a falta de treinamento dos profissionais envolvidos.
As justificativas mais comuns, para esse tipo de ocorréncia, sao: a restricdo

financeira e a auséncia de um profissional qualificado para gerenciar os projetos.

Rocha Neto et al. (2009), ao estudar a gestdo de projetos em empresas de
consultoria e desenvolvimento em TI, constatou que tais empresas ndo possuiam
experiéncia na formagao de grupos para o gerenciamento de seus projetos. Piana et
al. (2008), ao avaliar a maturidade de uma empresa de projetos e montagem em
engenharia verificou que o desenvolvimento dos projetos dessa empresa era
prejudicado pela falta de formacdo especifica em gerenciamento de projetos dos
membros das equipes.

Para Kerzner (2005), o gerenciamento de projetos deve ser realizado com um bom
entendimento e conhecimento basico da disciplina, com condigdes, ao menos, para
estabelecer uma terminologia a ser seguida para as organizagdes. Entretanto, o que
se identificou nas empresas pesquisadas foi o baixo nivel de competéncia técnica,
ou seja, ndo ha um nivel suficiente de conhecimentos e experiéncias que resultem

no bom gerenciamento dos projetos.

A auséncia de infraestrutura ou ferramentas para gestdo de projetos foi também
identificada como um dos responsaveis pelo baixo conhecimento especifico na area.
Entre as empresas estudadas, identificou-se que muitas ndo seguiam corretamente
os modelos de gerenciamentos adotados por elas, ou seja, ndo havia aderéncia

entre os procedimentos adotados e a metodologia escolhida.

A FIG. 11 apresenta os principais responsaveis pela auséncia de conhecimentos
especificos, em gestdo de projetos e a relagdo entre as suas variaveis, no formato

de diagrama causa-efeito.
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FIGURA 11 — Diagrama causa-efeito para o problema: auséncia de conhecimentos especificos em GP
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

A pesquisa também identificou que, em algumas situagdes, existe o desinteresse da
diretoria no que diz respeito a adogao de procedimentos ou metodologias de gestéo
de projetos. Esse tipo de problema pode ser também identificado quanto ao uso

incompleto de métodos, técnicas e ferramentas computacionais.

Prado (2008) aponta que a inexisténcia ou ineficiéncia da estrutura organizacional e
o nivel de conhecimento ndo uniforme entre os principais envolvidos, € um dos

problemas no gerenciamento de projetos.

Esses problemas, muitas vezes causados pelos mesmos fatores identificados nas
empresas aqui estudadas, sédo: pouca importancia atribuida a gestao de projetos e a

auséncia de profissionais qualificados para a fungao.

O desinteresse da diretoria em manter procedimentos oriundos de guias de gestao
de projetos — como, por exemplo, o PMBOK - é também justificado pela escala do
projeto. Segundo os coordenadores, projetos relativamente pequenos ou
desenvolvidos por empreses menores nao fazem uso desses métodos, pois podem

torna-los mais complexos e custosos.
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Como ja salientado anteriormente, tal justificativa torna-se incoerente uma vez que
Prado (2008) classifica empresas que nao fazem uso de técnicas de gestdo de
projetos no nivel inicial de maturidade, onde consequéncias como: atrasos dos
prazos, mudangas de escopo, insatisfacdo do cliente e alteragdes dos custos,

podem ser facilmente percebidas.

O diagrama causa-efeito (FIG. 12) demonstra as reagdes descritas nos paragrafos
anteriores. E possivel perceber que o desinteresse dos diretores é causado,
principalmente, pela falta de profissionais especializados, tamanho do projeto e pela

pouca importancia atribuida a gestao.

Tamanho do Pouca importancia
projeto (empresa) atribuida a GP

PROBLEMA

Falta de interesse da
diretoria da organizagao

v

Nao ha profissional
capacitado
responsavel pela GP

FIGURA 12 - Diagrama causa-efeito para o problema: falta de interesse da diretoria da
organizagao

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Outro problema identificado esta relacionado ao aumento da complexidade dos
projetos. Essa constatagdo parte do fato de que os envolvidos com a gestdo de
projetos acreditam que a utilizagdo de metodologias e ferramentas, durante o

processo de gestao, pode se transformar em um trabalho extremante burocratico.

Para eles, o tempo e a pressao exercida pelo mercado, principalmente por parte dos
clientes, fazem da implantacdo de procedimentos de gestdo, um exercicio
burocratico que muitas vezes ndo é compativel com os custos esperados pelas

empresas.
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Mais uma vez, o tamanho do projeto € decisivo para determinar em que amplitude
métodos de gestdo serdo utilizados. Desse modo, € possivel concluir que em
projetos menores a aderéncia dos processos de gestdo tende a ser reduzida, ou
seja, as empresas utilizam em menor escala os instrumentos contidos em guias
como o PMBOK.

Na FIG. 13 é possivel visualizar o problema e suas principais causas por meio do

diagrama causa-efeito.

Pressao dos
clientes

Tamanho do
projeto (empresa)

PROBLEMA
Burocratizagao

v

Restricao de tempo

FIGURA 13 — Diagrama causa-efeito para o problema: burocratizagao
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

5.5 Nivel de maturidade das empresas de engenharia consultiva de Belo
Horizonte

Neste topico serdo focados os niveis de maturidade das empresas de engenharia
consultiva, de Belo Horizonte. Esta analise foi composta com base nos dados
fornecidos pelas empresas pesquisadas e tem como referéncia o modelo Prado-
MMGP.

O GRAF. 9 apresenta o nivel de maturidade do grupo das empresas estudadas. Foi
classificado em baixo, médio e alto, de acordo com a percepg¢ao dos responsaveis

pela gestao dos projetos.
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GRAFICO 9 — Nivel de maturidade das empresas de engenharia consultiva de Belo Horizonte

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Pelo exposto, observou-se que a maioria das empresas (69,7%) concentram-se no

nivel médio de maturidade. Desse modo, utilizando-se como base o modelo Prado-

MMGP, pode-se observar que a grande parte das empresas de engenharia

consultiva, de Belo Horizonte, estdo agrupadas entre os niveis dois e quatro do

modelo.

TABELA 20 — Correspondéncia entre o nivel de maturidade analisado na pesquisa e 0
nivel de maturidade do modelo Prado-MMGP

Parametro utilizado na pesquisa

Nivel de Maturidade do Modelo Prado-MMGP

Baixo

1

Medio

Alto

2
3
4
5

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

A pesquisa apresentou alto, médio e baixo os niveis de maturidade, segundo o

ponto de vista dos entrevistados, sobre a situagdo do gerenciamento de projetos em

suas empresas. Essa avaliagdo n&o utilizou os mesmos preceitos da pesquisa

utiizada no modelo Prado-MMGP, mas a correlagdo, segundo Prado, 2003,

apresenta a correspondéncia entre eles, conforme TAB. 20.
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Prado (2008) destaca que as caracteristicas principais nestes niveis s&o: maior
percepgdo em termos da necessidade de algumas melhorias no planejamento; maior
indice de sucesso na gestao e satisfagdo dos clientes e o reconhecimento de que a
aplicagao dos processos de gestao sdo determinantes para o sucesso dos projetos.
Entretanto, ainda existem alguns obstaculos inerentes a estes niveis de maturidade,

como a falta de padronizacdo dos modelos e baixa competéncia técnica.

Apenas 12,1% das empresas avaliadas indicaram estar em um nivel alto de
maturidade. Dessa forma, ao relacionar esse resultado ao modelo Prado-MMGP,
identifica-se que a posicdo destas empresas corresponde ao nivel cinco, onde uma
das principais caracteristicas é a execugao dos projetos de forma otimizada e com

base na grande experiéncia dos seus gestores.

As empresas que apresentaram baixo nivel de maturidade representam 18,2% do
total. Este nivel corresponde a fase inicial (nivel um) do modelo Prado-MMGP. Para
Prado (2008) empresas que estdo neste nivel de maturidade caracterizam-se por
apresentarem resisténcia as alteracdes das praticas ja existentes, além de

realizarem gerenciamento de projetos de forma isolada, intuitiva e individual.

ApOs agrupar as empresas em diferentes niveis de maturidade, observou-se quais
seriam os principais fatores que as levaram a esta classificagdo, ou seja, quais as
principais caracteristicas, em termos de gestdo de projetos, apresentadas pelas

empresas em cada nivel de maturidade - alto, médio e baixo.

No GRAF. 10 est&o as principais caracteristicas das empresas que se encontram no

nivel médio de maturidade.
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GRAFICO 10 — Caracteristica das empresas com nivel médio de maturidade.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Em relacdo as empresas que estdo no nivel médio de maturidade, observou-se que
a gestao de projetos € considerada importante. Apesar disso, essas empresas ainda
enfrentam dificuldades para implementa-la, o que gera problemas para a aderéncia

(assimilagcao) dos processos de gestao de projetos.

Outro ponto a ser destacado, é o fato de que 25% das empresas ainda estdo com
suas equipes em formacgao e 20% ainda estao implantando o processo de gestao de

projetos.

O lado positivo, para 15% das empresas, € o melhor desempenho alcangado em
relacdo a gestdo do tempo, risco, escopo e custos, dessa forma, ja € possivel

observar o aumento da satisfacdo de seus clientes.

Neste nivel de maturidade, ainda € possivel identificar que em algumas
organizagdes (10%), ainda n&o existe uma cultura favoravel a aplicacdo de modelos

de gestao, dificultando assim o desenvolvimento dos projetos.

As empresas que se situam no nivel alto de maturidade apresentaram

caracteristicas como: envolvimento de profissionais experientes na gestdo de
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projetos, investimentos em capacitacdo dos funcionarios, utilizagdo das ligbes
aprendidas em projetos passados e uso dos modelos (ou ferramentas) na gestao.

Essas informacdes sdo apresentadas no GRAF. 11

Utilizam muito os

modelos :16 GP Anotam as licdes
28,6% aprendidas
14,2%

Investimentos em
capacitacao
14,2%

Experiéncia em GP
43,0%

GRAFICO 11 — Caracteristica das empresas com nivel alto de maturidade
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

De acordo com os dados do GRAF. 11 observa-se que 43% das empresas
consultadas, que se situam no nivel mais alto de maturidade, tém como principal
motivador a experiéncia gerencial dos profissionais envolvidos com o projeto. Essa
constatagdo é coerente com o modelo Prado-MMGP, uma vez que este descreve
que: as empresas que alcangam o nivel cinco de maturidade (o mais alto da escala)
tém como uma de suas caracteristicas a solidificagcdo dos conhecimentos gerencias
assimilados e praticados rotineiramente por profissionais experientes (PRADO,
2008).

As caracteristicas associados a gestdo dos projetos das empresas que tém baixo

nivel de maturidade sdo representadas no GRAF. 12.
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GRAFICO 12 — Caracteristica das empresas com nivel alto de maturidade
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Os resultados das empresas que apresentaram baixa maturidade mostraram que a
falta de conhecimentos especificos em gestao de projetos, é considerado o principal
problema enfrentado por 38,6% das empresas desse grupo. Além disso, identificou-
se que 23,1% das empresas n&o utilizam os modelos (ou ferramentas) no
gerenciamento de seus projetos, enquanto outras 23,1% fazem pouco uso dos

processos de gestao.

Finalmente, foi possivel identificar que entre essas empresas, 15,4% possuem
equipes que demonstraram baixa aceitagdo dos modelos de gestédo de projetos.

Desse modo, entende-se que as empresas de engenharia consultiva, de Belo
Horizonte, que se encontram nos niveis mais baixos de maturidade, apresentam
problemas para aderéncia de seu processo de gestdo e, como indicado por Prado
(2008), estdo mais suscetiveis a atrasos dos prazos, mudangas do escopo durante o
projeto, baixo desempenho e produtividade e, consequentemente, a entregarem um

produto que nao satisfaca os seus clientes.
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6 CONCLUSOES

Pelo exposto, neste trabalho foram identificados e analisados os problemas que
afetam a assimilagdo dos processos de gestdo de projetos de engenharia consultiva,
bem como o nivel de maturidade segundo o modelo Prado-MMGP, encontrados nas

empresas de Belo Horizonte.

A fundamentacdo tedrica utilizada neste trabalho baseou-se nos estudos e nas
teorias referentes a administragdo por objetivos, gerenciamento de projetos e nos
modelos de gestdo de projeto e de maturidade; ja a metodologia utilizada foi
fundamentada em estratégias de pesquisa ao publico, coleta de dados e no

tratamento estatistico desses dados.

by

Foram realizados estudos referentes a avaliacdo da maturidade e da aderéncia
(assimilacdo) de todos os grupos processos que envolvem a realizagdo de um
projeto, a saber: iniciagdo, planejamento, execugéo, controle e encerramento. As
pesquisas realizadas foram sob a dtica dos coordenadores de projeto (a grande

maioria assume fungdes como gerentes de projeto e lideres de disciplina).

Para as atividades da fase de iniciagao os resultados demonstram que € atribuida
grande importancia, entretanto, a frequéncia nas quais sao utilizadas é baixa. Dessa
forma, pode-se concluir que na fase inicial da gestao de projetos, nas empresas de
engenharia consultiva, de Belo Horizonte, existe uma subutilizagdo dos processos.
Tal constatagdo também demonstrou que existe baixa aderéncia durante esse
processo em relagao ao modelo utilizado, isto €, apesar das atividades da fase inicial
serem consideradas relevantes, as empresas nao estdo fazendo uso suficiente
dessas e, por isso, ndo estdo se adequado aos modelos de gestdo adotados,
traduzindo em baixa aderéncia dos processos de gestao.

Na fase de planejamento, a correlagdo entre frequéncia e importancia € maior,

entretanto, acredita-se que o uso mais eficiente de algumas ferramentas desse
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processo pode aumentar a assimilagdo entre o modelo de gestdo e as praticas
realizadas pelos coordenadores do projeto.

Em relagdo as atividades pertencentes a etapa de execucgéo foi possivel detectar
maior grau de congruéncia entre importancia e frequéncia de uso, quando
comparada aos processos anteriores. Dessa forma, concluiu-se que as atividades
nessa etapa sao, relativamente, melhor aproveitadas que nas etapas anteriores. A
assimetria entre o padrao de gestao utilizado e as atividades aqui desempenhadas
também melhorou, ou seja, ha uma maior percepgao por parte dos gestores em

relagdo ao modelo adotado e as praticas desempenhadas.

As atividades do processo de controle também apresentaram 6timo resultado, no
que diz respeito a relagdo importancia e frequéncia de uso. Por meio dos resultados
obtidos pela pesquisa, também foi possivel concluir que é na fase de controle que os
coordenadores do projeto assimilaram melhor suas atividades com o modelo de
gestdo escolhido, ou seja, durante o monitoramento de todo o curso do projeto

percebe-se maior aderéncia entre as ferramentas utilizadas e o padrao de gestao.

Na etapa de finalizagdo (encerramento), de um modo geral, percebeu-se que houve
assimilagado entre as atividades e a aplicacdo do modelo de gestdo. Além disso,

nessa fase também houve congruéncia entre importancia e frequéncia de uso.

Ao analisar todas as etapas em conjunto, pode-se concluir que o nivel de aderéncia
entre os instrumentos utilizados pelas empresas de engenharia consultiva e o
modelo de gestado de projetos adotado por estas, cresce gradualmente a medida que
se avanga de um processo para o outro. Assim, entende-se que durante as ultimas
fases do processo (controle e finalizagao), os responsaveis pela gestdo dos projetos
conseguem assimilar melhor o modelo as técnicas praticadas. Ja nas trés primeiras

fases (iniciagcéo, planejamento e execugao), a assimetria é relativamente menor.

Outros resultados do trabalho indicaram que, a maioria dos coordenadores dos
projetos (61,1%), percebeu que as ferramentas aplicadas na gestao de seus projetos

sdao usadas em um nivel maior ao esperado, entretanto, ao comparar estes
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resultados aos identificados anteriormente, pode-se concluir que ainda existem
falhas na adequacado dos processos utilizados pelas empresas aos modelos de

gestdo que essas fazem uso.

Também foram identificados os elementos geradores de problemas na aderéncia de
processos de gestdo e as suas principais causas. Com isso, pode-se inferir que a
falta de planejamento na implantagdo dos processos de gestdo é causada, quase
sempre, por restricdes financeiras e de custos. Além disso, observou-se que
algumas empresas sdo avessas a mudangas em funcdo de questdes culturais

internas a instituicao.

Outro problema identificado foi a auséncia de conhecimentos especificos, que pode
ser relacionado a falta de treinamento dos profissionais envolvidos com o projeto. A
principal causa atribuida a estes problemas €, novamente, a restricao financeira das

empresas.

Os resultados ainda mostraram que, algumas empresas de engenharia consultiva,
de Belo Horizonte, atribuiram pouca importdncia aos processos de gestdo de
projetos e, que esse tipo de comportamento, esta estritamente relacionado a
problemas como a falta de interesse da diretoria da organizacédo, em relagdo ao
gerenciamento de seus projetos.

Finalmente, concluiu-se que as organizagbes que executam projetos menores, nao
sdo favoraveis a adocdo de todas as ferramentas de gestdo de projetos, por

entenderem que estes podem atrasar a entrega de seus produtos.

Os elementos supracitados indicam que as empresas de engenharia consultiva, de
Belo Horizonte, ainda ndo conseguiram adequar todas as suas atividades aos seus
modelos de gestdo. Esta constatacédo também reforgca a ideia de que, algumas
dessas empresas ainda nao estdo preparadas para atingir niveis de maturidade

mais avangados, superiores a trés (PRADO, 2008).
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Desse modo, esforgos devem ser feitos para que seus projetos sejam melhores
conduzidos e que elementos como prazos, custos e atendimento das expectativas

dos clientes sejam cumpridos com sucesso.

A adocao de técnicas e guias — como o PMBOK - tem o propésito de auxiliar esse
processo, mas, muitas vezes, as pressdes do mercado e a falta de conhecimentos
especificos fazem com que os envolvidos com projetos nao utilizem os
procedimentos adequados para a gestdo de seus projetos, gerando problemas com

a aderéncia desses.

Com o estudo que a maturidade dos processos de gestdo de projetos, pdde ser
qualificada pelos entrevistados como médio (69,7% das respostas), correlaciona-se
com o nivel de maturidade do modelo Prado-MMGP entre 2 e 3, comprovando-se
assim, por meio da pesquisa feita por Prado (2008), onde 75% dos entrevistados se
enquadram nesse nivel. Na pesquisa do autor foram analisadas cinco empresas de
engenharia consultiva (contra doze do presente estudo), porém, com uma
sistematizagdo mais abrangente e eficaz do que o estudo realizado. A distribuigdo
geral dos niveis de maturidade da pesquisa de Prado (2008), somando-se os niveis
2 e 3 demonstra que 81% das empresas enquadram-se nessa escala (médio —
conforme pesquisa realizada) ((TAB. 21 e GRAF. 13 — APENDICE B).

Finalmente, concluiu-se que o objetivo geral do trabalho foi alcangado e seus
objetivos especificos encontram-se atendidos, no estudo apresentado. O problema
de pesquisa foi respondido e trouxe importantes contribuicbes para a literatura,

sobre gerenciamento de projetos.

6.1 Contribuicoes e proposicoes

A principal contribuicdo da pesquisa é relacionar os problemas que interferem na
aderéncia dos processos de gerenciamento de projetos (APENDICE C — QUADROS
8 a 11 — Proposicdes para a solugdo das causas dos problemas), em se tratando de
organizagbes de consultoria em engenharia. Outra importante contribuicdo é a

exploracdo de conceitos e dados do modelo Prado-MMGP e sua pesquisa de
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maturidade. Por essa pesquisa conclui-se que o modelo Prado-MMGP ¢ eficiente na
identificacdo da maturidade dos processos de gestdo de projetos e atua como

avaliador da assimilacdo dos mesmos.

O estudo realizado, diante de sua analise e conclusdes, possibilita propor solu¢des
para resolver os problemas causados gerando baixa aderéncia dos processos de
gestdo de projetos de engenharia consultiva, tendo como principal referéncia o
modelo Prado-MMGP.

Assim, sob a o6tica da pesquisa realizada, apresentam-se as seguintes proposi¢oes
para resolver ou mitigar os problemas, para a aderéncia de processos de
gerenciamento de projetos:

1. Identificar o minimo necessario e implementar.
Equipe dedicada ou forca tarefa.
Capacitar profissionais para implementar a gestdo de projetos e garantir a
aderéncia.
Adequar os processos de gestao conforme cada cliente ou grupo de clientes.
Implementar a gestao de projetos e garantir a aderéncia dos processos de forma
gradual e constante.

6. Rever processos de gestédo de projetos.
Desenvolver as ferramentas adequadas ao tipo de cliente e negocio.

8. Estabelecer plano diretor de planejamento e controle de projetos em
conformidade com o planejamento estratégico da empresa.

9. Buscar alternativas (software livre, consultorias internas).

10. Campanha interna de mobilizagéo.

11. Atribuir resultados financeiros ao aumento de aderéncia dos projetos.

12. Negociar as necessidades do cliente e implementar as diretrizes minimas.

A seguir, apresentam-se as respectivas proposicoes para a resolugdo dos
problemas, para a aderéncia dos processos de gestdo de projetos, em empresas de
engenharia consultiva. A cada apresentagao da proposig¢ao € exposto a descricao da

proposta.
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— ldentificar o minimo necessario e implementar: essa proposi¢do sugere que
seja feito um trabalho de diagndstico, retratando a situagdo atual de
gerenciamento dos projetos, em seguida identifique quais os principais pontos
que ndo estdo sendo seguidos e quais deles devem ser cumpridos. E preciso
também rever os procedimentos de planejamento e controle dos projetos, avaliar
sob a odtica da metodologia desenvolvida e o guia onde foi referenciada (o
PMBOK, por exemplo).

— Equipe dedicada ou forga tarefa: os projetos de engenharia consultiva tém uma
caracteristica muito forte de estrutura projetizada, onde a demanda por servigos
altera conforme o numero de atividades em carteira. Dessa forma, a criagdo de
equipe dedicada ou forca tarefa para exercer as fungdes de detentor da
metodologia e implementacdo das mesmas, torna-se uma alternativa,
aproveitando profissionais e até mesmo desenvolvendo novas competéncias nos
mesmos.

— Capacitar profissionais para implementar a gestdao de projetos e garantir a
aderéncia: nos ultimos anos o0s cursos de gerenciamento de projetos tém
aumentado em opg¢des (PRADO, 2008), tornando-se mais acessivel para
pequenas, médias e grandes empresas, a maioria deles voltados para o PMBOK
ou suas variagdes. Ao capacitar o profissional, espera-se dele buscar alternativas
para que o planejamento e controle de projetos acontegcam, sob circunstancias
variadas. Apenas a experiéncia passada nao é suficiente, torna-se imperativo a
busca de novos conhecimentos, aprender com a experiéncia de outros projetos,
dentro ou fora da empresa. Os treinamentos de capacitagdo in company devem
ser voltados para as necessidades da empresa, com estudos de caso da
empresa, utilizando o ferramental existente e propondo melhorias.

— Adequar os processos de gestao conforme cada cliente ou grupo de
clientes: os clientes de empresas de engenharia consultiva tém seus proprios
procedimentos de planejamento e controle, adequar a essa situagéo, conhecendo
as diretrizes impostas contratualmente, facilita a aderéncia dos processos de
gestdo, uma vez que eles precisam ser seguidos sob penas de multas
contratuais, ou em alguns casos, o0 empreendimento nem se inicia. A facilidade de
que grandes clientes (como em setores de Mineragao, Siderurgia, Petroleo e Gas)
ja tém suas praticas consolidadas, a empresa de engenharia consultiva poupa

esforcos em desenvolver solugdes, mas necessita se adequar. O principal risco é
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a especializagdo exacerbada, sendo prejudicial quando a carteira de clientes é
muito variada.

Implementar a gestao de projetos e garantir a aderéncia dos processos de
forma gradual e constante: os resultados para garantir a aderéncia de
processos de gestdo sdo graduais e precisam ser amadurecidos pela equipe de
projeto. Implantar a gestdo de projetos de forma gradual, passo a passo,
estabelecendo o minimo necessario a funcionar e, em seguida, corrigir e
melhorar, sdo acdes que devem ser sempre realizadas, ndo perdendo o foco e
objetivo principal que seria a garantia da efetividade dos processos, alcangada
pela assimilagdo dos mesmos.

Rever processos de gestdao de projetos: os processos estabelecidos precisam
ser constantemente testados, analisados e revisados, de forma proé-ativa, rapida e
consciente das possiveis consequéncias. A implantagdo de novas ferramentas em
um processo de planejamento e controle que esta sendo executado deve ser bem
avaliada e um plano de agdes deve ser estabelecido. Rever processos nao
significa aproveita-los por completo, muitas vezes faz-se necessario a retirada de
algum processo com a criagdo de um ou mais, ou vice-versa.

Desenvolver as ferramentas adequadas ao tipo de cliente e negoécio: a
grande quantidade de opgbes de ferramental, para o planejamento e gestdo de
projetos, torna impraticavel a atividade fim do departamento (ou setor)
responsavel pelos processos de gerenciamento. As ferramentas precisam estar
alinhadas as diretrizes impostas pelo cliente, e um minimo de acbes deve ser
estabelecido, a fim de garantir a existéncia das informagbes para tomada de
decisdo da geréncia de projetos ou da alta administragdo da empresa de
engenharia consultiva. Essa adequagao deve levar em conta a possibilidade de
treinamento e capacitagdo da equipe de planejamento e gestao.

Estabelecer plano diretor de planejamento e controle de projetos em
conformidade com o planejamento estratégico da empresa: as empresas
criam seu planejamento estratégico e o mesmo deve ser alinhado por todos os
setores da organizacdo, levando em consideragdo a area de atuagdo dos
empreendimentos e suas peculiaridades. Percebe-se que as empresas valorizam
o plano estratégico para as areas administrativas, financeiras e de recursos
humanos, ndo se preocupando com a area de produgao (engenharia consultiva),

onde a atividade fim da empresa se encontra. Por isso o plano diretor de
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planejamento e controle, seus procedimentos e metodologias, devem se alinhar e
também estabelecer diretrizes em conjunto com o plano estratégico da
organizacgao.

Buscar alternativas (software livre, consultorias internas): a equipe
responsavel pelo planejamento e controle dos projetos precisa conhecer solugdes
do mercado como alternativa a déficits financeiros, uma vez que as empresas de
consultoria em engenharia tém forte sazonalidade no seu negdécio, as agodes
devem ser coerentes com o0s orgamentos disponiveis. Atualmente, existem
softwares livres para a gestao de projetos que atendem bem as necessidades dos
projetos de engenharia consultiva. A utilizagdo de equipes de melhoria continua,
composta por consultores internos, deve ser uma solugdo usual e frequente,
porém, os envolvidos devem estar atentos ao mercado, participando de
seminarios, encontros e congressos sobre a tematica gerenciamento de projetos.

Campanha interna de mobilizagao: a area de producdo das empresas de
engenharia consultiva sdo, necessariamente, formadas em sua maioria, por
equipe técnica, que desconhecem a importancia dos processos de gestdo. Assim,
a assimilagcdo fica prejudicada, consequentemente, o procedimento de
planejamento e controle fica desacreditado. A apresentacédo e participacdo de
toda a equipe envolvida (produgédo e planejamento), para em conjunto buscar
solugdes para a efetividade do gerenciamento de projetos, traduzidos em maior
aderéncia dos processos, garantira, em pouco tempo, a confianga nos
procedimentos. Campanhas internas devem mobilizar a todos, reunides
frequentes e estruturadas, com a ajuda de gestédo a vista, sdo agdes uteis para
aumentar a credibilidade dos processos de gestao de projetos.

Atribuir resultados financeiros ao aumento de aderéncia dos projetos:
propde-se aqui sistematizar o procedimento de planejamento e gestdo de
projetos, para gerar informacbes diretas entre aumento do faturamento (e
rentabilidade) com o aumento da aderéncia dos processos de gestao de projetos.
Utilizar graficos, gestdo a vista, intranet e e-mails internos divulgando os
resultados alcangados.

Negociar as necessidades do cliente e implementar as diretrizes minimas:
trata-se de uma solugdo necessaria, porém exigira grande habilidade de
negociagao junto ao cliente, uma vez que, possivelmente, havera a necessidade

de alteragdes contratuais e explanacao das alternativas que se criardo e que as
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mesmas manterdo a eficiéncia dos procedimentos e diretrizes de planejamento e

controle dos empreendimentos.

Portanto, o que foi exposto sdo propostas que devem ser analisadas e adequadas a
cada empresa. O que existe em comum sao os problemas, mas os mesmos podem
ocorrer em cada organizagdo de engenharia consultiva, de forma mais ou menos
intensa, ficando a cargo da equipe que ira estabelecer o plano de acgbes, a

sensibilidade em utilizar menos ou mais cada proposi¢ao, até mesmo criar outras.

Por fim, as propostas apresentadas sao contribuicées ao estudo realizado, servindo
de ponto de partida para trabalhos de consultoria, sob o foco de avaliar a maturidade
e aderéncia dos processos de gestdo de projetos em empresas de engenharia

consultiva.

6.2 Limitagdes do estudo e trabalhos futuros

A amostra entrevistada constitui um pequeno escopo do universo. Optou-se por
entrevistar profissionais residentes em Belo Horizonte. Sugere-se que sejam feitas
entrevistas e mesmo aplicacdo do método estatistico em uma amostra mais
representativa, para lidar com este construto de forma mais completa possivel. Outro
fato é que para levantar o grau de aderéncia dos processos de gestao de projetos,
nao foi sistematizada uma ferramenta objetiva, com escalas de maturidade que

poderiam se correlacionar com o modelo Prado-MMGP.

O estudo se tornou limitado ao ndo pesquisar a relagdo entre aderéncia dos
processos de gestdo e suas relagbes com o desempenho de avango fisico e
financeiro dos projetos de engenharia consultiva, ou seja, quais seriam os impactos

nos desempenhos de atendimento do escopo e financeiro dos projetos?

E recomendavel, entdo, ampliar o nimero de respondentes, enquadrar mais
interessados na amostra e aplicar a pesquisa em outras regides do pais. Isto
possibilitaria uma ampliagdo nos estudos sobre aderéncia de processos de gestao

de projetos.
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Outra restricao € a literatura limitada sobre o constructo aderéncia (ou assimilagéo)
que se demonstrou incipiente no campo da Administracéo, sendo mais explorada em

outros sentidos e aplicagoes.

O questionario, utilizado nesta pesquisa, podera ser aperfeicoado para aprofundar-
se nos problemas e suas causas. Explorar as relagbes possiveis entre aderéncia,
desempenho fisico, retorno financeiro dos projetos e fixagdo das melhores praticas.
A utilizagdo do Diagrama de [shikawa ou Tabela Causa-Efeito, com técnicas de
estatistica, utilizando graficos de Paretto, daria ao trabalho maior incidéncia sobre as
causas, suas correlagbes entre problemas e facilitaria a geracdo de proposi¢oes

mais consistentes.

Uma pesquisa, com maior numero de respondentes de empresas de engenharia
consultiva, poderia tragar um quadro de aderéncia dos processos correlacionado
com a maturidade das empresas desse setor, servindo de padrdo de exceléncia e
desempenho dos projetos. Seria entdo, um benchmarking para as empresas do
setor e linha de base para trabalhos de consultoria e melhoria continua da
efetividade dos processos de gestdo de projetos, em empresas de engenharia

consultiva.

Anualmente, é realizada pelo website Maturity Research (PRADO, 2008) a pesquisa
de maturidade das empresas que desejem conhecer o nivel de maturidade no qual
se encontram, segundo o modelo Prado-MMGP. O setor de engenharia, mais
especificamente o de engenharia consultiva, € um dos avaliados. Assim, um estudo
futuro utilizando as técnicas de medi¢cdo de nivel de maturidade das empresas
estudadas, poderia contribuir para analises mais aprofundadas do problema de

pesquisa e facilitar a proposicao de solugdes de causas de problemas encontrados.

Por fim, um estudo futuro interessante seria alinhar as propostas de escritorio de
projetos (Project Management Office — PMO) com a avaliagdo da aderéncia dos
processos de gestdo, servindo como forte indicador da efetividade da atuagdo do
PMO.
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CNiveRsioane Roteiro entrevista
(;‘ FUMEC/FACE| Problemas na aderéncia dos processos de gestio de projetos

Parte 1 — Caracterizagcao do Publico-Alvo

1 — Qual é a sua faixa etaria?

) entre 18 a 25 anos

) entre 26 a 30 anos

(
(
( )entre 31 a 35 anos
() entre 36 e 45 anos
(

) acima de 46 anos

2 — Género

() masculino () feminino

3 — Qual o seu cargo (ou fungéo) na empresa?

) Lider de disciplina de engenharia
) Lider de planejamento e controle

(

(

() Gerente de Projetos
() Planejador

(

) Outro (especificar):

4 — Qual é o modelo de gestdo de projetos que sua organizagao adota para o gerenciamento dos
servigcos?

() Préprio, descrito a partir da experiéncia da organizagao
( )PMBOK (PMI)

() Nao sei informar

(

) Outro (especificar):

5 — Qual o numero de horas (porte) dos projetos em que vocé atua?

() até 1000 horas

() entre 1000 e 5000 horas
() entre 5000 e 15000 horas
() entre 15000 e 50000

() acima de 50000
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Roteiro entrevista

(;‘ FUMEC/FACE| Problemas na aderéncia dos processos de gestio de projetos

Parte 2 — Relagao entre Importancia e Frequéncia

Baixa Importancia— |12 |3 |4 |5 |6 |7 | « Altalmportancia

Como vocé se sente tendo em vista a sua percepcgéao dos fatores abaixo Nao sei/ndo
. . 112(3|4|5(6|7 .
quanto aos projetos nos quais trabalha? se aplica
Iniciagdo 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Definicdo Objetivos 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Identificacdo do Gerente de Projeto 112]|3]4|5]|6|7 N/A
Identificacdo de Restricbes e Premissas 112]|3]4|5]|6|7 N/A
Planejamento 112]|3|4|5]|6]|7 N/A
Planejamento do Escopo 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Detalhamento do Escopo 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Documentacao do Escopo 112]|3]4|5]|6|7 N/A
Detalhamento das Atividades 112(3|4|5|6]|7 N/A
Estimativa de tempo das atividades 112]|3|4|5]|6]|7 N/A
Desenvolvimento de Cronograma 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Planejamento dos Recursos 112(3|4|5|6]|7 N/A
Documentagéo dos Recursos 112]|3[]4|5]|6]|7 N/A
Estimativa de Custo das atividades 112(3|4|5|6]|7 N/A
Documentacéo dos Custos 112|3(|4|5]|6|7 N/A
Identificacdo dos Riscos 112|3(4|5]|6|7 N/A
Planejamento contra riscos 112|3|4|5|6]|7 N/A
Identificacdo das funcdes e responsabilidades dos envolvidos no projeto 112|13|4|5|6|7 N/A
Documentacao das fungdes 112]|3]4|5]6|7 N/A
Planejamento e documentacéo do trabalho semanal 112]13|4|5|6]|7 N/A
Plano de Ac¢éo Diario 112|3[|4|5]|6|7 N/A
Analise Custo Beneficio das Aquisi¢bes 112(3|4|5|6]|7 N/A
Execucao 112]|3]4|5]6]|7 N/A
O Escopo é respeitado 112]|3]4|5]|6|7 N/A
O Cronograma é seguido 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Os recursos planejados estdo disponiveis na data prevista 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Os riscos se concretizam 112]|3]|4|5]|6|7 N/A
As acdes contra riscos sado eficazes 112]|3[|4|5]6]|7 N/A
Os participantes do projeto executam suas respectivas fungdes 112]|3]4|5]|6]|7 N/A
Realizagdo das atividades previstas no plano de trabalho 112]13|4|5|6|7 N/A
Realizagdo das atividades previstas no Plano de ac&o de Diario 112|3|4|5|6|7 N/A
Controle 112]|3]|4|5]|6|7 N/A
Controle e documentagéo da execugéo do cronograma 112|13|14|5|6|7 N/A
Controle e documentagéo da execugao do plano de trabalho 112|3|4|5|6|7 N/A
controle documentagéo execucédo das atividades do plano de acéo 112|3|4|5|6|7 N/A
Cumprimento de prazos 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Controle do escopo 112]|3]4|5]6|7 N/A
Cumprimento do orgamento 112]|3]4|5]6|7 N/A
Utilizagdo de Relatoérios 112]|3|4|5]|6]|7 N/A
Existéncia de uma pessoa responsével pelo controle 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Finalizagao 112|3]|4|5|6]|7 N/A
Cheklist do escopo 112(3|4|5|6]|7 N/A
Aceitacao formal do cliente 112]|3[|4|5]6]|7 N/A
Anotagao de ligdes aprendidas 112]|3]|4|5]|6]|7 N/A
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Roteiro entrevista

(;‘ FUMEC/FACE| Problemas na aderéncia dos processos de gestio de projetos

Baixa Freqiiéncia » [1(|2|3(4|5|6 |7 « Alta Freqiiéncia

Com qual frequéncia vocé faz uso dos processos de gestio de Néo sei/ndo
projeto? se aplica
Iniciagdo 1123 [4]5]6]7 N/A
Definicdo Objetivos 1121341567 N/A
Identificacdo do Gerente de Projeto 1121341567 N/A
Identificacdo de Restricdes e Premissas 1123 (4|56 |7 N/A
Planejamento 1123 |4]5]6]7 N/A
Planejamento do Escopo 1123 [4]5]6]7 N/A
Detalhamento do Escopo 1121341567 N/A
Documentagéo do Escopo 1121341567 N/A
Detalhamento das Atividades 1123456 |7 N/A
Estimativa de tempo das atividades 1123 |4]5]6]7 N/A
Desenvolvimento de Cronograma 1121341567 N/A
Planejamento dos Recursos 112134156 |7 N/A
Documentagéo dos Recursos 11213 (45|67 N/A
Estimativa de Custo das atividades 1123 (4|56 |7 N/A
Documentagéo dos Custos 1123456 |7 N/A
Identificacdo dos Riscos 1121341567 N/A
Planejamento contra riscos 1121341567 N/A
Identificacdo das fungdes e responsabilidades dos envolvidos no projeto |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 N/A
Documentagéo das fungdes 1123456 |7 N/A
Planejamento e documentagéo do trabalho semanal 1123 [4]5]6]7 N/A
Plano de Agéo Diario 1121341567 N/A
Analise Custo Beneficio das Aquisi¢cdes 1121341567 N/A
Execugdo 112134567 N/A
O Escopo é respeitado 1123 |4]5]6]7 N/A
O Cronograma é seguido 1123 |4]5]6]7 N/A
Os recursos planejados estao disponiveis na data prevista 1121341567 N/A
Os riscos se concretizam 1123 [4]5|6]7 N/A
As agdes contra riscos sdo eficazes 11213 (4|56 |7 N/A
Os participantes do projeto executam suas respectivas funcées 1123 [4]5]6]|7 N/A
Realizacdo das atividades previstas no plano de trabalho 1123 [4]5]6]7 N/A
Realizacdo das atividades previstas no Plano de acao de Diario 1121341567 N/A
Controle 1123 [4]5|6]7 N/A
Controle e documentacgéo da execugéo do cronograma 1123456 |7 N/A
Controle e documentacéo da execugéo do plano de trabalho 1123456 |7 N/A
controle documentagéo execucdo das atividades do plano de acdo 1121341567 N/A
Cumprimento de prazos 1121341567 N/A
Controle do escopo 1121341567 N/A
Cumprimento do orcamento 1123 |4]5]6]7 N/A
Utilizagdo de Relatérios 1123456 |7 N/A
Existéncia de uma pessoa responsavel pelo controle 1123 [4]5]6]7 N/A
Finalizagdo 1121341567 N/A
Cheklist do escopo 1123 (4]5|6]7 N/A
Aceitacdo formal do cliente 1123456 |7 N/A
Anotacéo de licbes aprendidas 112134156 |7 N/A

Por favor, responda agora a questao abaixo utilizando a seguinte escala:

Muito pior do que vocé esperava— |1 [2[3 [4 |5 [6 [ 7 | « Muito melhor do que vocé esperava

Como vocé avalia?

1. Os projetos nos quais vocé trabalha: estdao fazendo uso dos
processos de gestao?

4

67 N/A




147

CNiveRsioane Roteiro entrevista
(;‘ FUMEC/FACE| Problemas na aderéncia dos processos de gestio de projetos

Parte 3 — Problemas para a Aderéncia de Processos de Gestao de Projetos
Roteiro para entrevista com especialistas:
1) Quais as causas principais dos problemas elencados na pergunta 1?

2) O que vocé faria para que seus projetos pudessem utilizar eficazmente os processos de gestao de
projetos?

3) Como vocé mensura a maturidade de gestao de projetos na sua empresa (alto, médio, baixo)?
Que fatos levaram a essa sua constatagao?
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APENDICE B - Distribuigdo da maturidade nos niveis: comparativo entre os
resultados da pesquisa e o estudo de maturidade de 2008
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TABELA 21 — Distribuicdo da maturidade nos niveis: comparativo entre os resultados da
pesquisa e o estudo de maturidade de 2008

Resultados da pesquisa Modelo Prado-MMGP (2008)

Baixo 12,1% Nivel 1 13,0%

Nivel 2
Médio 69,7% 75,0%

Nivel 3

Nivel 4
Alto 18,2% 12%

Nivel 5

Fonte: PRADO, 2008 e dados da pesquisa, 2009.
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GRAFICO 12 - Distribuigdo da maturidade nos niveis: comparativo entre os resultados da
pesquisa e o estudo de maturidade de 2008.

Fonte: PRADO, 2008 e dados da pesquisa, 2009.
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APENDICE C - Proposicdes para a solugdo das causas dos problemas: falta de
planejamento para implementagcdao dos processos de gerenciamento de
projetos; aversao as mudancas; auséncia de conhecimentos especificos em
GP; falta de interesse da diretoria da organizagcao e burocratizagao
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QUADRO 6 - Proposigbes para a solugao das causas do problema 1: falta de
planejamento para implementagédo dos processos de gerenciamento de projetos

Problema # 1 Causas Identificadas

Proposic¢des para resolugéo

Identificar o minimo necessario e

Restricédo financeira e de implementar.

tempo.

Equipe dedicada ou forga tarefa.

Falta de planejamento para Tamanho do projeto ou da Identificar o minimo necessario e

implementacdo dos processos empresa.
de Gerenciamento de Projetos

Nao ha profissional capa-
citado responsavel pelo
Gerenciamento de Projetos

em nivel Corporativo.

implementar.

Capacitar profissionais para
implementar a GP e garantir a
aderéncia.

Equipe dedicada ou forga tarefa.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

QUADRO 7 — Proposic¢des para a solu¢ao das causas do problema 2: averséo as

mudangas

Problema # 2 Causas ldentificadas

Proposig¢oes para resolucao

Presséao dos clientes.

Aversdo as mudangas  ctyra Organizacional.

Nao ha profissional capacitado
responsavel pelo Gerencia-
mento de Projetos em nivel
Corporativo.

Adequar o0s processos de gestdo
conforme cada cliente ou grupo de
clientes.

Equipe dedicada ou forga tarefa.

Implementar a GP e garantir a ade-
réncia dos processos de forma gradual
e constante.

Rever processos de gestdo de
projetos.

Capacitar profissionais para imple-
mentar a GP e garantir a aderéncia.

Equipe dedicada ou forga tarefa.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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QUADRO 8 - Proposicbes para a solugao das causas do problema 3 — auséncia de
conhecimentos especificos em GP

Problema # 3 Causas Identificadas

Proposic¢des para resolugao

Falta de infraestrutura ou
ferramentas para GP

Auséncia de conhecimentos

especificos em GP Restricdes financeiras.

Nao ha profissional
capacitado responsavel
pelo Gerenciamento de
Projetos em nivel
Corporativo.

Desenvolver as ferramentas, adequa-
das ao tipo de cliente e negdcio.

Estabelecer plano diretor de plane-
jamento e controle de projetos em
conformidade com o planejamento
estratégico da empresa.

Identificar o minimo necessario e
implementar.

Buscar alternativas (software livre,
consultorias internas)

Capacitar profissionais para imple-
mentar a GP e garantir a aderéncia.

Equipe dedicada ou forga tarefa.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

QUADRO 9 - Proposicdes para a solugao das causas do problema 4 — falta de interesse
da diretoria da organizagao

Problema # 4 Causas Identificadas

Proposigoes para resolucao

Pouca importancia atribuida
a GP.

Falta de interesse da Tamanho do projeto ou da
diretoria da organizacgao empresa.

Nao ha profissional capaci-
tado responsavel pelo
Gerenciamento de Projetos
em nivel Corporativo.

Campanha interna de mobilizagéo.

Atribuir resultados financeiros ao
aumento de aderéncia dos projetos.

Identificar o minimo necessario e
implementar.

Negociar as necessidades do cliente e
implementar as diretrizes minimas.

Capacitar profissionais para imple-
mentar a GP e garantir a aderéncia.

Equipe dedicada ou forga tarefa.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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QUADRO 10 - Proposigdes para a solugcido das causas do problema 5 — burocratizacéo

Problema # 5 Causas ldentificadas Proposig¢des para resolugéo

Adequar os processos de gestédo

conforme cada cliente ou grupo de
Pressao dos clientes clientes.

Equipe dedicada ou forga tarefa.

Identificar o minimo necessario e

Tamanho do projeto ou da implementar.

Burocratizacao
empresa.

Negociar as necessidades do cliente
e implementar as diretrizes minimas.

Identificar o minimo necessario e
implementar.

Restrigcdo de tempo
Negociar as necessidades do cliente
e implementar as diretrizes minimas.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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