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Resumo

Este trabalho de conclusdo de curso em Administragdo com
énfase em Producdo e Sistemas trata do gerenciamento de projetos através
das praticas disseminadas pelo Project Management Institute (PMI), através do
Project Management BodyofKnowledge (PMBOK). O foco do trabalho é voltado
para as dificuldades encontradas pelo gerente de projetos em implementar as
praticas de gerenciamento sugeridas pelo PMI nas organizacdes. Para tanto,
num primeiro momento analisaram-se as dificuldades encontradas em diversos
casos de implementacdo relatados na literatura, e num segundo momento,
comparou-se essas dificuldades com a préatica vivenciada por gerentes de
projetos de algumas organizacfes. O método escolhido para tal andlise foi o de
entrevistas em profundidade onde os gerentes tiveram a liberdade para
expressar os fatos ja vivenciados dentro de cada uma das nove areas de
conhecimento sugeridas pelo PMI. A conclusdo obtida foi que as areas de
conhecimento mais significativas para o0 sucesso da implementacdo de
gerenciamento de projetos sdo: escopo, recursos humanos, comunicacdo e
tempo; por motivos como a falta de informacgdes historicas e falta de méo de
obra qualificada também verificou-se que a area de conhecimento de riscos é
pouco abordada ou utilizada durante a implementacdo de gerenciamento de

projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. PMI. Dificuldades

encontradas.



ABSTRACT

This finalproject inAdministration with emphasis in Production
and Systems study management of projects through the practices spread by
Project Management Institute (PMI), through the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK). The objective ofthis research is to study the difficulties
found by the manager of projects in implementing the practices of management
suggested by the PMI in the organizations. The pratices, at first,were analized
the difficulties in different cases of implementation found in literature, and later,
these difficulties were compared with the practical ones lived by controlling of
projects manager by of projects of some organizations. The method chosen for
such analysis were extensive of interviews where the managers had freedom to
express their experiences inside ofeach one of the nine areas suggested by the
PMI. The conclusion was that the most important areas of knowledge for the
success of the implementation of management of projects are: scope, human
resources, communication and time also it was verified that the area of
management of risks used during the implementation of management of

projects.

Word-key: Management of projects. PMI. Joineddifficulties.
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1. INTRODUCAO

Na década de 80a palavra “projeto” fazia referéncia apenas a
grandes mudancas ou ao lancamento de produtos inovadores ou ainda a
grandes obras como represas e usinas geradoras. Atualmente o conceito de
projeto vem se tornando cada vez mais amplo e de facil aplicacéo, pois, varias
acfes mesmo as mais simples como substituicdo de equipamentos ou a

contratacao de novos funcionarios podem se tornar um projeto (PRADO, 2004).

Existe um aumento significativo no numero de organizacoes
utilizando metodologias de gerenciamento de projetos para organizar e detalhar

“*

suas acoes e processos (RAD,RAGHAVAN, 2000). Segundo os autores, “o
gerenciamento de projetos é uma das disciplinas que mais crescem no mundo
hoje.” Contudo muitas organizagdes tém dificuldade para organizar e aumentar
a eficiéncia dos projetos em andamento em suas instalacées. Crawford (2000)
justifica esta ineficacia pela falta de processos adequados e padronizados de

gerenciamento.

O aumento da probabilidade de sucesso na execugdo de
projetos e de que os mesmos obtenham os resultados esperados dentro do
orcamento e cronogramas previstos transforma as praticas e métodos descritos
pelo Project Management Institute (PMI) em referéncia mundial para o
gerenciamento de projetos (XAVIER et al.,, 2005). Mesmo empresas que
trabalham com produtos manufaturados e servicos tem se utlizado das
técnicas de gerenciamento de projetos para controlar a vida de um novo
produto no mercado, tendo em vista que os clientes tornam-se cada vez mais
avidos por lancamentos e a novidades cada novo produto pode se tornar um

projeto devido ao seu ciclo de vida cada vez mais curto (PRADO, 2004).

A gestéo eficiente de projetos se tornou fundamental no atual
cenario competitivo, principalmente para as empresas que pretendem ampliar a
sua atuacdo e aproveitar melhor o momento econémico do pais. O atual

dinamismo do mercado, como as novas demandas por produtos e servicos, as



novas formas de se planejar estrategicamente, os avangos tecnoldgicos, 0s
novos requisitos legais e outros motivos, fazem surgir a necessidade de se
planejar e executar projetos (ZEN e PEREIRA, 2011).

Segundo Prado (2004) “o ciclo de vida médio de um produto de
sucesso € de seis anos. Cada mudanca € um empreendimento ou projeto, ou
seja, um esforco temporario (possui data de inicio e de término) que tem por
finalidade criar um produto, servi¢o ou resultado com caracteristicas peculiares
que o diferenciam de outros que, eventualmente, ja tenham sido criados.” Outro
fator que leva uma organizacéo a trabalhar com o gerenciamento de projetos é
a facilidade em calcular o trabalho necessario para e execucdo e também os
beneficios esperados ficam mais facilmente mensuraveis para a escolha de

aprovacao de um projeto.

A pratica de gerenciamento de projetos faz com que a
organizagdo obtenha uma visédo de futuro sobre suas escolhas. Esta condigao
auxilia em decisdes estratégicas sobre 0os rumos que a organizacado deve tomar
para atender as necessidades de seus clientes e também obter maior
rentabilidade. De acordo com PMI (2000), empresas como a Nasa, IBM,
Siemens e a Sociedade Computacional de Singapura, lancam méo de técnicas
e metodologias de gerenciamento de projetos para obter os resultados

esperados em seus projetos.

Muitas organizacdes encaram o bom gerenciamento de seus
projetos como uma vantagem competitiva sobre os seus concorrentes. Os
beneficios advindos do bom gerenciamento de projetos surgem da capacidade
de controle de custos para novos desafios, orientacdo para o atingimento de
metas e foco no resultado final de mudancas dentro da organizacdo. Conforme
Reis (2011) o gerenciamento de projetos permite que as organizagdes tenham
respostas rapidas as mudancas do mercado, possibilita que a empresa
produza mais com menos recursos, reduz perdas financeiras por meio da
monitoragdo das fases iniciais dos projetos e maximiza iniciativas nas

organizacoes, privilegiando o foco e a comunicacao aberta.

Este trabalho visa contextualizar o gerenciamento de projetos

nas organizagdes através do embasamento em literatura descrevendoaspectos



do gerenciamento de projetoscomumente utilizados em diferentes empresas.
Apbés esta etapa o foco principal serd entender as dificuldades para
implementacédo e uso dos processos de gerenciamento de projetos dentro das
organizacdes pesquisadas.Serdo abordadas as dificuldades na pratica, com o
levantamento de informacgdes a serem consultadas através de entrevistas com

consultores e gerentes de projetos.

1.1 OBJETIVO GERAL

. Determinar as dificuldades praticas encontradas
por organizacfes e gerentes de projetos que implementam a

metodologia de gerenciamento de projetos.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Verificar quais problemas ja foram encontrados na

pratica de implementacéo.

o Comparar as informacdes coletadas com as

informacdes disponiveis na literatura atual.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. INTRODUCAO

Nessa secdo se conceitua 0 que sao projetos dentro das
organizagbes e como as mesmas podem reuni-los em uma estrutura de
portfélio para facilitar a gestdo e obter ganhos utilizando o conhecimento
adquirido em um projeto e disseminando-os em toda a organiza¢do. Para tanto,

sdo adotadas praticas e critérios do PMI.

2.2. O QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS
2.2.1 Definicao de Projeto

Segundo o PMI (2004) um projeto € um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Sua
natureza temporaria indica um inicio e um término definidos, sendo que o
término de um projeto s6 sera alcancado quando os objetivos forem
alcancados ou quando definir-se que os objetivos ndo serdo alcancados e o
mesmo for encerrado. Cada projeto cria um resultado exclusivo que pode ou
nao conter elementos repetitivos. Segundo Pfifer (2005, p.19) um projeto pode
ser definido como “um conjunto de atividades ou medidas planejadas para
serem executadas com: responsabilidade de execucgéo definida para alcangar
determinado objetivo com abrangéncia definida e prazo de tempo definido, e

ainda utilizando recursos especificos”.

Para Dinsmore (2004, p.1), “projeto € um esforco temporario
realizado paracriar um produto ou servico Unico, diferente, de alguma maneira,
de todos osoutros produtos e servicos, com inicio e fim definidos, que utiliza
recursos, édirigido por pessoas e obedece a parametros de custo, tempo e
qualidade”. Vargas (2003, p.8) define projeto como “um empreendimento
naorepetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e l6gica de eventos, com

inicio,meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo



controladopor pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo,

recursosenvolvidos e qualidade”.

Um projeto pode ser visto como a organizacdo temporaria de
um sistema social que inclui varias areas, tais como comportamento
organizacional, trabalho em equipe, lideranca, comunicacdo e gestdo de
recursos humanos (BREDILLET, 2007). Hallgren e Maaninen-olsson (2005)
afirmam que um projeto é afetado pelo ambiente no qual ele é executado,

assim como ele afeta este mesmo ambiente e seu entorno.

Conforme as perspectivas acima mencionadas de definigcdo de
projeto, pode-se determinar que um projeto é qualquer evento que ocorra com
organizacao cronoldgica e financeira envolvendo pessoas onde o objetivo final
€ 0 éxito da tarefa em si. A necessidade de desenvolvimento de projetos nas
organizacbes vem da orientacdo das mesmas para a criacdo de um método
padronizado de gestdo que possa ser aplicado em diversos trabalhos
diferentes, facilitando desta forma o controlede todos os trabalhos executados

na organizacao.

2.2.2 Portfdlio de projetos

Portfélio de projetos refere-se a um conjunto de projetos
agrupados com a finalidade de facilitar o gerenciamento dos mesmos, néo
sendo necessaria uma correlacdo ou sequencia entre eles, esta condicdo é
apenas uma forma para organizar os diversos projetos que uma organizacao
pode estar executando ao mesmo tempo. De acordo com o PMI (2008) um
portfélio € um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos que sao
agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz do trabalho para atender os
objetivos estratégicos. Os projetos ou programas do portfolio podem ser
interdependentes ou diretamente relacionados.O gerenciamento eficaz de um
portfélio de projetos faz com que diversos projetos diferentes possam ser
analisados simultaneamente e os recursos sejam alocados da forma correta,
ou seja, onde exista a maior prioridade ou necessidade de execucdo de um

projeto.
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2.2.3 Gerenciamento de Projetos e portfolios

aplicacdo de conhecimentos,

Segundo o PMI (2008) o gerenciamento de projetos € a

habilidades,

ferramentas e

técnicas nas

atividades do projeto afim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de

projetos é realizado através de cinco grupos de processos:

iniciacao,

planejamento, execugdo, monitoramento e encerramento. Estes cinco grupos

de processos se subdividem em outras etapas a fim de garantir o sucesso de

um projeto e também a organizacdo de sua execucdo. Os cinco grupos de

processos e suas subdivisdes podem ser vistos na tabela 1.

Tabela 1: Grupos de processos para Gerenciamento de Projetos

Areas de
conhecimento

Grupo de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
processos de
iniciacéo

Grupo de processos de
planejamento

Grupo de
processos de
execucao

Grupo de processos
de monitoramento e
controle

Grupo de
processos de
encerramento

1.Gerenciamento
da integracéo do
projeto

1.1.Desenvolver
o termo de
abertura do
projeto

1.2.Desenvolver o plano
de gerenciamento do
projeto

1.3.Orientar e
gerenciar a
execucao do
projeto

1.4.Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto
1.5.Realizar o
controle integrado de
mudancas

1.6.Encerrar o
projeto ou fase

2.Gerenciamento
do escopo do
projeto

2.1.Coletar os requisitos
2.2.Definir o escopo
2.3.Criar a EAP

2.4 Verificar o escopo
2.5.Controlar o
€scopo

3.Gerenciamento
do tempo no
projeto

3.1.Definir as atividades
3.2.Sequenciar as
atividades

3.3.Estimar os recursos
das atividades
3.4.Estimar as duracgdes
das atividades
3.5.Desenvolver o
cronograma

3.6.Controlar o
cronograma

4.Gerenciamento
dos custos no
projeto

4.1.Estimar os custos
4.2.Determinar o
or¢gamento

4.3.Controlar os
custos

5.Gerenciamento

5.2.Realizar a

5.3.Realizar o

da qualidade do 5.1.Planejar a qualidade |garantiada | _~n0 R L
projeto gualidade g
6.2.Mobilizar
a equipe do
6.Gerenciamento grglgtgsenvolv
dos recursos 6.1.Desenvolver o plano e.r é equipe
humanos do de recursos humanos do proc}etg
projeto 6.4.Gerenciar
a equipe do
projeto
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Grupo de processos de gerenciamento de projetos
Areas de Grupo de Grupo de Crpoik
conhecimento Gru%o (;ie' processos processos de processos de processos de | Grupo de processos de
e iniciacao ; ~ monitarament encerramento
planejamento execucao
0 e controle
7.3.Distribuir
as
7.Gerenciamento informacdes 7.5.Reportar
das 7.1.1dentificar as 7.2.Planejar as 7.4.Gerenciar o. '
comunicagoes do | partes interessadas comunicagdes as . desempenho
projeto expectativas
das partes
interessadas
8.1.Planejar o
gerenciamento
8.2.ldentificar os
riscos 8.3.Realizar
a analise
8.Gerenciamento qualitativa dos 8.6.Monitorar
dos riscos do riscos e controlar os
projeto 8.4.Realizar a riscos
analise
quantitativa dos
riscos 8.5.Planejar
as respostas aos
riscos
9.Gerenc!a_m~ento 9.1.Planejar as 9.2.Conduzir 9.3 Administr 9.4.Encerrar as
das aquisi¢cdes o o ar as L
do projeto aquisicdes as aquisicbes aquisicdes aquisicbes

Os cinco grupos de processos sao necessarios em qualquer
projeto e tem dependéncias claras de relagdo entre si, sendo que normalmente
sao realizados em uma mesma ordem de execucédo do projeto. Segundo o PMI
(2008) cada grupo realiza diferentes processos, que se bem conduzidos
melhoram o gerenciamento.

No grupo de iniciagdo estdo inclusos os processos realizados
para definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente através
da obtencdo de autorizacdo para iniciar o projeto ou a fase. No grupo de
planejamento encontram-se 0s processos realizados para definir o escopo do
projeto, refinar os objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario para
alcancar os objetivos para os quais o projeto foi criado. No grupo de execucéo
se realizam os processos utilizados para executar o trabalho definido no plano
de gerenciamento do projeto para satisfazer as especificagdes do mesmo. No
grupo de monitoramento e controle se conduzem 0S pProcessos necessarios

para acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto,




identificar todas as areas nas quais serdo necessarias mudancas no plano e
iniciar as mudancgas correspondentes.

Por fim, no grupo de encerramento sdo desenvolvidos 0s
processos realizados para todas as atividades de todos os grupos de
processos, visando encerrar formalmente o projeto ou a fase.

O objetivo destes processos é fazer com que o0 gerenciamento
de projetos seja atuante em nove &reas de conhecimento que sao
determinantes para 0 sucesso do projeto. Estas areas de conhecimento sao
integracdo, escopo, tempo, aquisi¢cdes, risco, recursos humanos, custo
comunicacdo e qualidade. Pfiffer (2005) entende o Gerenciamento de Projetos
como uma atuacao sistematica, mas ao mesmo tempo flexivel e agil para tratar

todos os aspectos relevantes a realizacdo de um empreendimento.

2.2.4 Papel do gerente de projetos

O gerente de projetos é a pessoa responsavel por guiar o
grupo ao atingimento dos objetivos do projeto dentro da organizacédo. Deve ter
conhecimentos especificos sobre gerenciamento de projetos, ter um bom
desempenho e ter caracteristicas pessoais de personalidade e lideranca;
capacidade de orientar a equipe do projeto a0 mesmo tempo que atinge
objetivos e equilibra as restricdes do mesmo (PMlI, 2008)

O gerente de projetos deve ter transito livre entre diversos
setores da empresa tendo em vista que ele sera responsavel pela unidao dos
diversos setores envolvidos no resultado final do projeto (PRADO, 2004). A
autoridade do gerente de projetos dentro da empresa varia bastante de acordo
com a estrutura organizacional em que a empresa se encontra. Desta forma
guanto mais funcional for a estrutura menos poder tem o gerente de projetos,
chegando ao ponto da fun¢éo ndo existir. Ao contrario, quanto mais projetizada
for a estrutura mais poder o gerente de projetos tem na organizacdo (PRADO,
2004)

Segundo Cleland e Ireland (2002), as principais fungdes da
geréncia de projetos sdo: planejamento, organizacdo, motivacdo, direcdo e
controle. Conforme pesquisa realizada por Posner (1987) as habilidades

necessarias para um gerente de projetos em ordem de importancia citada pelos
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seus entrevistados sdo: comunicacdo 87%, organizacdo 75%, formacdo de

equipe 72%, lideranca 64%, convivéncia 59% e conhecimento 46%.

2.3 METODOLOGIAS PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Metodologia € uma palavra composta por trés vocabulos
gregos: meta (“para além de”), odos (“caminho”) e logos (“estudo”). O conceito
faz alusdo aos métodos de investigacdo que permitem obter certos objetivos
numa ciéncia. A metodologia significa o estudo dos métodos a serem utilizados
em determinado trabalho, processo ou projeto a fim de garantir o bom
desempenho do mesmo. Muitas organizacdes tem se utilizado do
gerenciamento de projetos para atender as suas demandas advindas do
planejamento estratégico. Segundo Xavier et al. (2005), a implantacdo de uma
metodologia de gerenciamento deprojetos deve ter como objetivo maior
melhorar a maturidade da organizacdo nogerenciamento dos seus projetos
onde sdo geradas necessidades de execucdao com sucesso do lancamento de
novos produtos, aquisicdo de novas unidades fabris, mudancas em processos
produtivos, etc.

Para Kerzner (2006) uma boa metodologia melhora o
desempenho e a execucado dos projetos, porém o simples fato de ter e seguir
uma metodologia ndo garante o sucesso e a exceléncia dos projetos. A
metodologia deve ainda integrar-se as ferramentas da gestdo de projetos em
um processo unificado. Empresas bem administradas identificam a metodologia
em gestao de projetos como uma forma de administrar todo o negd6cio e nao
apenas 0s projetos. Esta metodologia deve ser padronizada para toda a
organizacdo abrangendo e integrando outras areas como por exemplo: riscos,
qualidade e administracdo. Uma metodologia padronizada traz beneficios de
curto e de longo prazo tais como: reducdo de custos, melhor comunicacao,
reducdo de prazos e aumento da confianca e satisfacéo do cliente.

A metodologia utilizada como base para analisar os fatores de
dificuldade de implementacéo de gerenciamento de projetos nas organizacdes
neste trabalho serd a metodologia utilizada pelo PMI. Desta forma os casos
avaliados neste trabalho e citados como exemplos utilizaram meétodos de
implementacdo de gerenciamento de projetos que estdo de acordo com o
Project Management BodyofKnowledge (PMBOK). PMBOK é um guia gerado
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através de um processo voluntario de padrbes de consenso, ou seja, ele € um
documento formal que descreve métodos, normas, processos e praticas
utilizadas e reconhecidas relevantes para o desenvolvimento de gerenciamento
de projetos. A metodologia do PMI (2008) aborda as areas de conhecimento e

desenvolve 0s grupos de processos apresentada na tabela 1.

As areas de conhecimento de um projeto segundo o PMI
(2008) sao: integracéo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicacao, riscos e aquisicoes. A abrangéncia de cada uma das areas de

conhecimento é definida pelo PMI (2008) da seguinte forma:

Integracdo: reune as atividades necessérias para identificar,
definir e combinar os varios processos do grupo de processos de
gerenciamento. O gerenciamento de integracdo requer que sejam feitas
escolhas sobre alocacao de recursos, concessdes entre objetivos e alternativas
conflitantes e o gerenciamento de dependéncias entre as areas de
conhecimento. Também inclui o gerenciamento de documentos para assegurar

a consisténcia do plano de gerenciamento.

Escopo: esta area de conhecimento esta relacionada
principalmente com a definicdo e controle do que esta ou ndo incluso no
projeto. A funcdo do escopo é garantir que todos 0S processos necessarios
para o sucesso do projeto estejam relacionados na forma de trabalhos a serem
desenvolvidos durante o projeto. A conclusdo do escopo do projeto é

comparada ao plano de gerenciamento do projeto.

Tempo: o gerenciamento do tempo do projeto inclui os
processos necessarios para o término pontual do projeto. O PMI (2008) usa o
termo cronograma para agrupar as ferramentas utilizadas para definir o tempo
do projeto, portanto, o cronograma € utilizado para definir o sequenciamento
das atividades e a estimativa dos recursos com a duracdo das mesmas durante
o andamento do projeto. O controle do cronograma visa garantir o fim do

projeto na data prevista.

Custos: o controle dos custos inclui estimativas e orcamentos

de modo que o projeto seja executado dentro do orgcamento previsto. O
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gerenciamento do custo preocupa-se principalmente com 0S recursos
necessarios para completar o projeto. O sucesso do projeto esta vinculado a
manter o gasto dentro do que foi orgado nas fases de planejamento do projeto.

Qualidade: o gerenciamento da qualidade inclui politicas que
irdo determinar a qualidade, os objetivos e as responsabilidades de modo a
satisfazer as necessidades do projeto. Implementado por meio de politicas e
procedimentos com atividades de melhoria continua de processos realizados
durante todo o projeto, conforme for apropriado.

Recursos humanos: esta focada em geréncia e organizacao do
projeto, definindo as responsabilidades das pessoas dentro do projeto, fazendo
com que todos participem da melhor forma agregando seu conhecimento ao
projeto e cumprindo com mais responsabilidade as tarefas. Tem como fun¢des
desenvolver o plano de recursos humanos, mobilizar a equipe, desenvolver a

equipe e gerenciar a equipe do projeto.

Comunicacdo: esta &rea assegura que as informacdes do
projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e
organizadas de maneira apropriada. Uma comunicacgao eficaz cria uma ponte
entre diversas partes interessadas no projeto conectando véarios ambientes

com diferentes niveis de conhecimento e interesses na execucao do projeto.

Riscos: planeja, identifica, analisa o planejamento de respostas
aos eventos de um projeto. O objetivo é aumentar o impacto dos eventos
positivos e minimizar o impacto dos eventos negativos. O risco tem origem na
incerteza existente em todos os projetos, deve ser identificado e analisado

possibilitando o planejamento de resposta aos eventos possiveis de ocorréncia.

Aquisicdes: inclui os processos de compra de produtos,
servicos e resultados externos a equipe do projeto, também abrange a
administracao de contratos emitidos por uma organizacao externa e obrigacdes

contratuais da equipe do projeto.

A metodologia do PMI foi escolhida como fundamento para
andlise deste trabalho devido a esta organizagdo ser referéncia mundial em

gerenciamento de projetos. E uma instituicdo dedicada ao avancgo do estado da
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arte em gerenciamento de projeto e seu principal compromisso é “promover o

profissionalismo e a ética em gestao de projetos” (XAVIER et al., 2005)

2.3.1Ferramentas

As ferramentas para o gerenciamento de projetos sao praticas
e softwares utilizados principalmente para o monitoramento do andamento do
projeto dentro da organizagdo. Para PMI (2008) os processos de
gerenciamento deprojetos abrangem as ferramentas e as técnicasenvolvidas
na aplicacdo de habilidades e capacidadesdescritas nas areas de
conhecimento. Estas praticas visam agilizar os processos decisoérios e também
reduzir a possibilidade de erros durante a implementacdo da sistematica. As
ferramentas irdo garantir que o planejamento seja executado de forma
estruturada e o mais completa possivel. Atualmente existe uma infinidade de
técnicas e softwares disponiveis no mercado (até mesmo de forma gratuita)
gue podem auxiliar no planejamento e execucdo de um projeto, dentre eles
podemos citar: Wrike, Itmplatform, GP3, Artia, Project Management Google
(2013)

Dentro de cada projeto existem diversas interacfes de
processos individuais que sao interligadas por suas entradas e saidas. Desta
forma as entradas ou inputs sé&o as informacdes iniciais que sao transformadas
pelas ferramentas e se convertem em saidas ou outputs especificos. Somente
a utilizacdo da ferramenta adequada ndo garantira o sucesso do projeto e de
sua implementacao. Existe ainda uma infinidade de fatores que fazem parte do
andamento do projeto que irdo ter influéncia direta nos resultados finais, Ponto
GP (2013)

Para melhorar o processo de gerenciamento de projetos €
necessario armazenar dados sobre o que foi realizado. Desta forma, é possivel
analisar toda a informacédo gerada e utiliza-la como base para evitar a repeticéo
de erros ou repetir com maior frequéncia os acertos realizados. Uma boa
ferramenta de apoio ao gerente de projetos faz com que todas as informacdes
geradas sejam padronizadas e estejam acessiveis para todos os envolvidos no
projeto. Pedras (2003) identificou a ferramenta de apoio como um dos itens

necessarios para dar suporte ao gerente de projetos na suas fungdes.

17



2.3.2 Resultados esperados

Muitas organizacdbes buscam a melhoria de seus
procedimentos internos e externos e reconhecem o gerenciamento de projetos
como uma forma estratégica de atuar nas falhas. Para Bridges e Crawford
(2000) os fatores de sucesso sao manter o processo simples, focar em valor,

planejar, ter o patrocinio da alta administracdo e comunicar-se de forma eficaz.

Normalmente as ac¢bes derivadas dos objetivos estratégicos
das organizacbes sao implementadas através de projetos, portanto €
necessario que os projetos sejam gerenciados de forma a ndo prejudicar as
rotinas da empresa, mas sobre tudo, é necessario que os projetos tenham o
foco no objetivo estratégico que os gerou. Portanto o gerenciamento de um
projeto permite a melhoria da produtividade, o aumento dos lucros, a maior
capacidade e maturidade nas solucdes de negdcios, melhor confianca e
previsibilidade da forca da organizacdo e maior satisfagdo no trabalho
(CLELAND e IRELAND, 2002).

Outro fator que leva uma empresa a implementar o
gerenciamento de projetos é a necessidade continua de mudancas e
adaptacdo ao cenario externo, principalmente frente aos concorrentes. Para
algumas organizagfes é necessario um processo continuo de inovagéo e cada
passo pode representar um projeto que deve ser concluido com éxito para
manutencdo dos resultados da organizacdo. Desta forma o gerenciamento de
projetos se torna uma ferramenta que visa garantir 0 sucesso das acles

estratégicas tomadas e executadas pela empresa.

Ferreira (2006) ressalta a importancia dosprojetos para a
implementacdo das estratégias de uma organizagcdo, pois se constituem em
pecasfundamentais para o desenho e para a execucdo das estratégias da
empresa moderna, secaracterizando como um forte instrumento pelo qual a
empresa atinge seus objetivos e metasoperacionais, traduzidos principalmente
em mudancas de produtos, servicos e deorganizacdo na empresa. Pode-se
concluir entdo que o objetivo do gerenciamento de projetos € assegurar O

sucesso das estratégias de uma organizacdo (JHA e IYER, 2006).
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2.3.3 Melhoria continua

A simples implementacdo do gerenciamento de projetos néo
basta por si s6 para o atingimento das metas estipuladas de forma estratégica
pela organizagcdo. Tendo em vista que 0S processos devem sempre ser
aprimorados para o atingimento de melhores praticas de gerenciamento, surge
a necessidade da melhoria continua de documentos e processos. Conforme
Prado (2004, pg.153) “é gracas a melhoria continua que aumentamos a
eficacia e a eficiéncia dos padrées implantados”. A cada momento a
organizacdo busca novas metas a serem atingidas. Esta acdo influencia a area
de gerenciamento de projetos a buscar novos padrdes para atender estas
demandas. Prado (2004) identifica os maiores motivadores de um plano de
aperfeicoamento em projetos como sendo a avaliacdo da maturidade,
exigéncias, tendéncias da industria, diagndstico e necessidades identificadas.

A avaliacdo da maturidade gera uma necessidade de melhoria
tendo em vista que desta forma séo identificados os itens onde a organizacéo
pode ndo atender os niveis mais altos de conhecimento em gerenciamento de
projetos. Cada vez que o processo néo for aderente com as necessidades de
conhecimento, estrutura organizacional, metodologia, informatizacéo,
alinhamento com o negdcio é necessario o aperfeicoamento. As “exigéncias”
segundo Prado (2004) vem do governo ou do cliente que geram necessidades
a serem satisfeitas pela equipe de projetos. A tendéncia da industria pode gerar
uma necessidade de melhoria devido a comparacdo de resultado entre
organizacdes do mesmo ramo, ou seja, através da realizacdo de benchmarking
e comparacdo de resultados pode-se determinar se h& necessidade de
melhorias no gerenciamento de projetos dentro da organizacdo. Diagnésticos
de problemas enfrentados no gerenciamento de projetos geram a necessidade
da melhoria continua para o aperfeicoamento da aplicacdo das areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos. Por fim as necessidades
identificadas pelo usuéario na utilizagdo das praticas de gerenciamento de
projetos geram uma necessidade de aprimoramento continuo dos processo de

gerenciamento de projetos.
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2.4 ASPECTOS A SEREM CONSIDERADOS NA IMPLEMENTACAO DE
METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nesta secdo serdo abordados 0s aspectos organizacionais que
influenciam a implementacao de gerenciamento de projetos de forma positiva
ou negativa. Estes fatores podem ser determinantes para o0 sucesso do

gerenciamento de projetos dentro da organizacéo.

2.4.1 Aspectos organizacionais e estrutura de poder

Aspectos como a estrutura da organizacdo influenciam a
execugcdo de projetos e também podem influenciar a disponibilidade de
recursos. Uma estrutura organizacional pode ser representada por um
organograma que indica os canais de comunicacao entre 0s cargos (pessoas)
e também define a relacdo de autoridade que cada cargo pode exercer sobre
outro (PRADO 2004).

O PMI (2008) caracteriza as estruturas organizacionais
variando de funcionais a projetizadas e atribui caracteristicas de projeto a cada
uma delas. Desta forma quanto mais projetizada for uma organizacdo mais
importancia sera atribuida aos métodos de gerenciamento de projetos e as
pessoas envolvidas com os projetos em andamento, conforme se observa na
figura 1. As organizagbes apresentam estas estruturas em diversos niveis
sendo que elas podem coexistir e ainda apresentar algumas variagcdes de

forma a tirar o melhor proveito de cada uma delas.

Estrutura da
organizagdo Matriz
Caracteristica
do projeto Funcional | Matriz fraca | Matriz Balanceada | Matriz Forte | Projetizada
Autoridade do gerente de | Pouca ou Moderada a | Alta quase
projetos nenhuma Limitada | Baixa a moderada alta total
Disponibilidade de Pouca ou Moderada a | Alta quase
recursos nenhuma Limitada | Baixa a moderada alta total
Quem controla o Gerente Gerente Gerente de |Gerente de
argamento do projeto funcional | funcional Misto projetos projetos
Papel do gerente de Tempo Tempo Tempo Tempo
projetos parcial parcial Tempo integral integral integral
Equipe administrativa de Tempo Tempo Tempo Tempo
gerenciamento de projetos| parcial parcial Tempo parcial integral integral

Figura 1:Caracteristicas de projetos de acordo com a estrutura da organizacédo
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A estrutura funcional é utilizada em todos os niveis em diversas
organizagfes e nesta forma de execugdo cada departamento ou divisdo é
independente apresentando pouca interferéncia sobre outros departamentos.
Segundo Prado (2004) a principal caracteristica desta estrutura € que 0s
projetos sdo executados simultaneamente com as operacdes da rotina e os

membros do projeto ndo se dedicam integralmente aos projetos.

A estrutura matricial tenta mesclar caracteristicas da forma
funcional e a forma projetizada, nela existe a figura do gerente de projetos e a
sua autoridade varia de maneira diretamente proporcional a tendéncia que a
estrutura tem de aproximar-se da estrutura projetizada. Nesta estrutura as
pessoas normalmente ficam subordinadas ao seu setor de origem e ao gerente
de projetos sendo que a sua dedicacdo aos projetos varia de pouca a exclusiva
de acordo com a necessidade (PRADO, 2004; KERZNER, 2006).

A estrutura projetizada € a forma adotada pela maioria das
empresas que sdo orientadas por projetos. Nela o gerente de projetos tem
cargo permanente e equipe totalmente voltada para projetos, a estrutura
permite ao gerente de projetos total autonomia sobre o projeto podendo

requisitar recursos internos e externos para a execucao.

2.4.2 Fatores ambientais da empresa

A cultura organizacional da empresa pode ser traduzida como
sendo a soma de todos os fatores ambientais que influenciam o sucesso de um
projeto. Estes fatores podem ser internos ou externos, e podem causar
influéncia positiva ou negativa no resultado final de um projeto e sao
considerados como entradas na maioria dos processos de planejamento (PMI,
2008)

O PMI (2008) determina como fatores ambientais que
influenciam o sucesso de um projeto os seguintes fatores:

e Cultura, estrutura e processos organizacionais;
e Padrbes governamentais (regulamentos, codigos de

conduta,padrdes de qualidade, padrdes do produto);
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¢ Infraestrutura;

e Recursos humanos;

e Administracdo de pessoal;

e Sistemas de autorizagao de trabalho;

e Condicbes do mercado;

e Tolerancia ao risco;

e Clima politico;

e Canais de comunicacéo;

e Bancos de dados comerciais;

e Sistemas de informacdo do gerenciamento de projetos.

Para o PMI (2008) a cultura organizacional € um fator
determinante para que um projeto atinja seus objetivos. A maioria das
organizacdes desenvolveu culturas exclusivas, que se manifestam de inGmeras
maneiras, incluindo, mas néo se limitando a:

¢ VisOGes compartilhadas, valores, normas, crencas e expectativas;
e Politicas, métodos e procedimentos;
¢ Visdo das relacdes de autoridade ;

e Etica do trabalho e horas de trabalho.

A cultura organizacional pode apresentar-se de diversas
formas e estilos diferentes e deve ser compreendida pelo gerente projetos para

a obtencado dos melhores resultados na execucdo de um projeto (PMI, 2008)

2.4.3 O nivel de maturidade

O nivelde maturidade em projetos de uma organizacdo esta
ligado de forma diretamente proporcional ao seu nivel de sucesso em projetos
de uma organizacdo. O grau de maturidade no gerenciamento de projetos de
uma organizacdo mede 0 quanto essa organizacdo ja caminhou na busca da

obtencédo da exceléncia no gerenciamento de seus projetos (PATAH, 2004).

A maturidade de uma organizacdo pode ser caracterizada em
niveis, determinados principalmente pelas atitudes gerenciais dentro da
organizacdo, ou seja, quanto mais a organizacado foca a administracdo por

projetos e executa as suas praticas, mais madura ela se torna no

22



gerenciamento de seus projetos. Bouer e Carvalho (2005) relatam que
maturidade implica na evolugéo da capacidade de gerenciamento ao longo do
tempo, com o objetivo de produzir consecutivos resultados de sucesso no

gerenciamento de projetos.

Atualmente existem diversas formas de mensuracdo do nivel
de maturidade em projetos de uma organizacdo, mas o primeiro método
desenvolvido foi o Project Management MaturityModelem 1991. Nas ultimas
duas décadas foram desenvolvidos diversos outros modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos especificos para descrever e medir a competéncia
em gestdo de projetos. A maioria deles é baseada noThe Guide of Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), do PMI (GAREIS; HUEMANN,
2000).

O modelo de maturidade abordado por Prado (2004) baseia-se
no modelo OPM3 do PMI, langado em 2003. Porém, segundo o autor, reflete a
sua experéncia em implantacdo de gerenciamento de projetos em
organizacdes brasileiras, todavia, o modelo cita cinco niveis de maturidade
onde a organizagdo pode encontrar-se, estes niveis estdo explicitos na figura-
2.

5. QTIMIZADO
SABEDORIA

4.GEREMCIADO
CONSOLIDADO

3.PADRONIZADO
PRATICADO

2.CONHECIDO
LINGUAGEM COMUM

1.IMICIAL
BOA VONTADE

Figura 2:Niveis de maturidade

No nivel inicial os projetos sdo realizados na base da boa
vontade e o controle é fraco. No nivel conhecido a organizagdo investiu em
treinamento adquiriu softwares mas o fracasso ocorre com frequéncia. No
terceiro nivel, o padronizado, existe a padronizacdo dos processos e 0

planejamento e controle estd sendo executado. Comegcam a aparecer 0S
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resultados. No quarto nivel, o gerenciado, a empresa esta consolidando o
processo atraves de coleta de dados. Existe alinhamento entre os projetos e o
planejamento estratégico e o0s gerentes estdo se aperfeicoando em
gerenciamento por projetos. Neste momento, existe um alto nivel de sucesso.
Por fim, no quinto nivel, o otimizado, é possivel fazer a otimizacdo na execucao
dos projetos através do banco de dados e também € possivel escolher as
melhores praticas neste momento o sucesso é proximo de 100% e a empresa

tem confianca para trabalhar com projetos de alto risco.

Em 1998 o PMI lancou o Organizational Project Management
MaturityModel(OPM3) que serve para obtencdo de um modelo de maturidade
gue seja certificado pela PMI. Este modelo foi atualizado em 2008 e toma como
fatores importantes no nivel de maturidade da organizacdo a adequacdo ao
portfélio da PMI e critérios organizacionais, como estrutura, cultura, tecnologia

e recursos humanos dentro da organizacao.

2.5. DIFICULDADES EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O PMI (2008) aborda as dificuldades de implementacdo de
gerenciamento de projetos como oriundas principalmente do ambiente
organizacional. Determina que estes fatores podem prejudicar ou ajudar a
implementagdo do gerenciamento por projetos, mas ndo determina de forma
clara como estes fatores devem ser conduzidos para que nao gerem problemas
para o andamento dos projetos. Também € abordada a influéncia da cultura
organizacional sobre o gerenciamento de projetos, onde fica claro que uma
estrutura mais orientada para projetos ou projetizada facilita a implementacéao,
pois delega mais poder ao gerente de projetos e faz com que a equipe
envolvida com os projetos tenha maior tempo de dedicacdo chegando ao ponto

da dedicacéo exclusiva.

Segundo o PMI (2008) 78% das organizacbes tém problemas
no cumprimento dos prazos estabelecidos, 64% delas apresentam problemas
no cumprimento dos custos, 44% tém problemas de qualidade em seus

projetos e 39% tém problemas de satisfacdo do cliente em seus projetos.
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Portanto fica evidente que o PMBOK nao tem a funcédo de
determinar a metodologia que a empresa deve adotar para implementar o
gerenciamento por projetos. Cabe ao gerente de projetos identificar e decidir
quais processos serdo adotados para suprir as necessidades da organizacao.
Prado (2004) aborda as dificuldades como “desvio da meta” e
cita as principais causas de desvio, segundo a sua experiéncia, como sendo:
1. Lideranga ineficiente;
Escopo incorretamente definido;
Equipe ndo competente para o desafio;
Indisponibilidade de recursos;
Sistema de comunicacgao inadequado;
Estrutura organizacional inadequada;
Falta de comprometimento das principais partes envolvidas;

Planejamento e controle ndo adequado ao tipo e porte do projeto;

© 0 N o o bk W N

Existéncia de itens de alto risco.

As causas de desvio da meta citadas por Prado (2004) séo
abordadas no PMI (2008) da seguinte forma. A lideranca é tida como uma das
trés caracteristicas necessarias ao gerente de projetos para um gerenciamento
de projetos eficaz, a lideranca esta dentro de um de seus fatores pessoais
sendo que os outros dois fatores sdo desempenho e conhecimento. Quanto ao
escopo o PMI (2008) determina que a preparacao detalhada da declaracéo do
€sCcopo € critica para 0 sucesso e baseia-se nas entregas principais, premissas
e restricdes que sdo documentadas durante a iniciacdo do projeto. Os riscos
existentes, premissas e restrices sdo adicionados conforme necessario.

O PMI (2008) cita a equipe do projeto como uma das partes
interessadas no projeto e salienta que a equipe pode ter influéncia positiva ou
negativa em um projeto. Como definicdo da equipe fica determinado através do
PMI (2008) que ela € composta pelo gerente de projeto, pela equipe de
gerenciamento de projetos e por outros membros da equipe que executam o
trabalho mas néo estdo necessariamente envolvidos com o gerenciamento do
projeto. Esta equipe € composta de pessoas de grupos diferentes, com
conhecimento de um assunto especifico ou com um conjunto especifico de

habilidades e que executam o trabalho do projeto. A quantidade de recursos
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disponiveis, de acordo com o PMI (2008) deve ser fornecida pela operacao e
variara de acordo com o projeto. Um exemplo desta relacdo é quando pessoas
das operacdes sao designadas como recursos de projetos dedicados. Sua
experiéncia operacional é utilizada para executar e auxiliar no término das
entregas do projeto trabalhando com o restante da equipe do projeto.

O sistema de comunicacdo € o processo de determinar as
necessidades de informacgao das partes interessadas no projeto e definir uma
abordagem de comunicacdo. O processo de planejar as comunicacfes
responde as necessidades de informacdes e comunicacdo das partes
interessadas; por exemplo, quem precisa de quais informac¢des, quando elas
serdo necessarias, como serdo fornecidas e por quem. A identificacdo das
necessidades de informacdes das partes interessadas e a determinacdo dos
meios adequados para atender esta necessidades sao fatores importantes para
0 sucesso do projeto. A estrutura organizacional inadequada segundo o PMI
(2008) € um fator ambiental que pode afetar a disponibilidade de recursos e
influenciar a maneira como os projetos sdo conduzidos.

As partes envolvidas ou partes interessadas sao pessoas ou
organizacdes ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser
positiva ou negativamente afetados pela execucdo ou término do projeto. A
equipe de gerenciamento de projetos precisa identificar as partes interessadas,
tanto internas quanto externas, a fim de determinar os requisitos e expectativas
de todas as partes envolvidas. O gerente de projetos precisa gerenciar a
influéncia das partes interessadas para um resultado bem sucedido. O
planejamento e controle do projeto consiste nos processos necessarios para
acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto. Este
monitoramento continuo fornece a equipe de projetos uma visdo melhor sobre
o0 mesmo e identifica qualquer area que necessite de uma atencdo adicional
promovendo atualizacbes recomendas e aprovadas pelo plano de
gerenciamento do projeto.

A existéncia de itens de alto risco pode influenciar o sucesso
de um projeto, segundo o PMI (2008) o item de alto risco € aquele que pode
interferir em até 40% do obijetivo final do projeto, pode causar um aumento de
20 a 40% do custo do projeto, pode causar um aumento de 10 a 20% no tempo

do projeto, pode causar uma reducdo de escopo inaceitdvel para o
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patrocinador ou pode causar uma reducdo de qualidade inaceitavel para
patrocinador. O risco € um evento ou condi¢ao incerta que se ocorrer tem efeito
em pelo menos um objetivo do projeto. Um risco pode ter uma ou mais causas
e se ocorrer pode ter um ou mais impactos. O risco do projeto tem origem na
incerteza existente em todos o0s projetos.

Outro fator abordado por Prado (2004), é a maturidade da
empresa. Ele faz correlacdo direta entre o sucesso do projeto e o nivel de
maturidade da organizacdo. Para ele, quanto mais madura a organizacdo em

gerenciamento de projetos menor a chance de fracasso.

Prado (2004) ainda identificou as principais causas de
fracassos como sendo: ndo atingimento dos indicadores de controle, n&o
atingimento do escopo previsto, aumento de prazo e estouro do orgcamento.
Segundo ele pode-se diferenciar niveis de fracasso, separando grupos que dao
a ideia de intensidade no resultado final do projeto. Num primeiro grupo haveria
um pequeno fracasso, pequenos atrasos, pequenos estouros de orgamento e
deficits nos indicadores de controle. Num grupo intermediario haveria um
fracasso médio, semelhante a anterior, porém com maior impacto. No ultimo
grupo haveria um fracasso total, aumento inaceitavel de prazos e custos ou o

projeto ndo seria utilizado pelo cliente.

Muitas dificuldades em gerenciamento de projetos sé&o
apresentadas sob o cunho conceitual. Assim sendo, devido a falta de exemplos
praticos de dificuldades em gerenciamento de projetos, foi feita uma pesquisa
em artigos de diversas fontes bibliograficas que abordavam a implementacéo
de gerenciamento de projetosem casos praticos. Nesta pesquisa feita deforma
completamente aleatéria buscou-se passagens onde o(s) autor(es) evidenciava
(vam) as dificuldades encontradas durante a implementacdodo gerenciamento

de projetos.

Optou-se por classificar as dificuldades citadas pelos autores
de acordo com as nove areas de conhecimento do PMI (2008). Estes fatores
nao foram abordados diretamente pelos autores pesquisados mas se encaixam
dentro das areas citadas pelo PMI como sendo fatores ambientais da empresa

gue podem influenciar um projeto de forma positiva ou negativa. Este processo
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serviu para orientar o foco sobre os tipos de problemas que o gerente projetos
encontra no dia-a-dia. Os artigos classificados por ano, autor, fonte, ramo de
atividade da empresa e a categorizacdo da dificuldade encontrada dentro das

nove areas de conhecimento estdo apresentados na tabela 3.

Tabela 2:Artigos pesquisados e problemas encontrados

DATA DO RAMO DA
ARTIGO AUTOR TITULO FONTE EMPRESA CATEGORIA
) Fatores criticos para .
Roque Rabechine Jr.; . u ~ p Gerenciamento
. implementag&o de . ~ . =
Marly Monteiro de . . . | Revista Produgéo n° 2 ano . de integracédo e
2002 . | gerenciamento por projetos: Pesquisa .
Carvalho; Fernando José . 2002 gerenciamento de
. . 0 caso de uma organizagéo o
BarbinLaurindo ; comunicagao
de pesquisa
Antonio Cesar Amaro Escritério de gerenciamento [Artigo apresentado na VI Gerenciamento
2005 Maximiano e Jefferson de projetos: um estudo de |Semana da administragéo Telecomunicacgao |de recursos
Leandro Anselmo caso FEA-USP (VI SEME AD) humanos
Andréia Pereira Martins; Implantacio e consolidacio
Marcelo Ramos Martins; p ¢ L solidag . ~ Gerenciamento
. . . de escrit6rio de Revista Producgéo v 15, n° 3 . ~
2005 Marcia Moreira Martins B . Telecomunicagdo |de Recursos
e . ) gerenciamento de projetos: ano 2005
Pereira; Vergilio Antonio humanos
) um estudo de caso
Martins
O gerenciamento de projetos |[http://www.abepro.org.br/arqu .
. . . . Gerenciamento
2006 Abepro aplicado a uma empresa  |ivos/websites/23/Case_CEJO Consultoria .
L de riscos
janior: um estudo de caso |09.doc
Um modelo de ] =
. Dissertacédo do programa de
. . gerenciamento de ) - . .
Lacia Norie Matsueda . . Pés-Graduagéo da Desenwolvimento Gerenciamento
2006 . projetospara um ambiente . . . =
Enami . Universidade Estadual de de software de comunicagao
de desenwolvimento Maringa
distribuido de software 9

28



DATA DO RAMO DA
ARTIGO AUTOR TITULO FONTE EMPRESA CATEGORIA
Beneficios da adogao do
modelo PMBOK no
desenwlvimento e Dissertag&o de Mestrado
Sérgio Ulisses Lage da implantacdo do projeto de |Universidade Catdlica de Gerenciamento
2006 . . ~ Transporte
Fonseca tecnologia da informacéo de |Santos, Programa de de tempo
um operador logistico: Gestéo de Negocios
estudo de caso da Word
Cargo
O papel da comunicagédo na
Hélio Gomes Carvalho; gestédo por projetos: um Gerenciamento
2006 . . Xl SIMPEP - Bauru - SP Estatal . ~
Jorge Luciano Gil Kolotelo |estudo de caso em empresa de comunicagédo
paraestatal
Projetos e-learning do Gerenciamento
SENAI-BA e o PMBOK: Dissertacao de Po6s- de escono e
2006 Ricardo Santos Lima uma analise dos critérios de |graduagao Universidade Senigos _p
) Gerenciamento
escopo, tempo custo e Federal da Bahia
X de tempo
qualidade
Gerenciamento de proietos http://www.pmies.org.br/fique Gerenciamento
2007 Marcelo Osério Rosa T p J pordentro/noticias/materia.ph Estatal de recursos
em instituigbes publicas —
p?cod=105 humanos
A . Deweloper's Magazine PMI-
Geréncia de requisitos: o ; . .
) L ISSIG, grupo de interesse Desenwolvimento Gerenciamento
2008 José Roberto Blaschek principal problema dos ) . ~
. em sistema da informagao de software de escopo
projetos de software
do PMI
. Ir_’nportanua do . http://www.techoje.com.br/sit .
Marcel Faria Fraga; gerenciamento de projetos - - . Gerenciamento
2008 . A . eltechoje/categoria/detalhe_a Consultoria . =
Maurio Antdnio Tolentino em pequenas empresas Hiao/673 de integracao
como diferencial competitivo tigofers
Gerenciamento
. A comunicacdo na gestdo |Revista Eletrébnica PRODAM X de Tempo;
2009 Airton Molena ¢ ) 9 ] Tecnologia p.
de projetos Tecnologia Ed 3, ano 2 Escopo;
comunicagéo
Pablo Garcia Silva; Stella Gerenglam?nto d,e pro;etos Vi SECEeT ) S'mpOSLO de Gerenciamento
2010 . . em instituicdes publicas: um Excelécia em Gestao e Estatal . <
Regina Reis da Costa . de comunicagéo
estudo de caso Tecnologia - 2010
Aplicabilidade e beneficios Monografia do curso de
2010 Elayne Cristina Rocha da gestéo de projetos- espeglallzagao em ggstao Tecnologia Gerenciamento
Alencar estudo de caso na empresa | de projetos da Universidade de escopo
Armitec Estadual do Ceara
Franklin Fonseca Santos [Falhas no gerenciamento de http://w_ww.techm_e.com.br/S|t ) Gerenciamento
2010 el/techoje/categoria/detalhe_a Senigos

Jr.

projetos

1tigo/972

de tempo
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo visa evidenciar o método aplicado para determinar
os fatores que geram as dificuldades que uma organizacao enfrenta durante a
implementacdo do gerenciamento de projetos. Para tanto, foi utilizado como
método a pesquisa de artigos sobre o assunto, a determinacdo dos problemas
abordados nos artigos, entrevistas em profundidade com gerentes de projetos
que fazem a implementacdo da metodologia e a comparacao entre a literatura

e a pratica. As etapas adotadas nesse trabalho estdo apresentadas na figura 3.

A etapa 1 visou realizar uma busca de artigos praticos, de 2002
a 2012, em que trataram sobre dificuldades no gerenciamento de projetos.
Essa parte da pesquisa, segundo Gil (1999), € de cunho exploratério, e tem o
objetivo de proporcionar uma visao geral, do tipo aproximativo a cerca de
determinado fato, principalmente quando o tema escolhido é pouco explorado,
dificultando a formulacdo de hipéteses especificas. As dificuldades abordadas
nos artigos pesquisados foram classificadas e sumarizadas a fim de auxiliar na
elaboraracdo da entrevista com o0s gerentes de projetos. Os artigos
pesquisados foram avaliados quanto a data em que foram elaborados, ramo de
atividade em que as organizacoes citadas nos artigos atuam e principalmente
quanto ao tipo de problema abordado em cada um deles. Para tanto, o
problema relatado pelo autor foi classificado dentro de uma das nove areas de
conhecimento abordadas pelo PMBOK (2008).

Foram utilizadas entrevistas em profundidade com gerentes de
projetos que implementam a metodologia. Foi realizado um questionario com
perguntas abertas onde cada gerente pdde expressar as suas experiéncias
relatando onde ocorreu algum tipo de insucesso ou dificuldade. Segundo
Andrade (2009) este contexto se encaixa como um estudo qualitativo que
estimula os entrevistados a pensarem livremente sobre algum tema. Ao todo
foram entrevistados 3 gerentes de projetos, que foram denominados como
gerente 1, gerente 2 e gerente 3 com a intencdo de manter o seu anonimato,
porém, para validacéo e aceitagdo de suas opinides segue o seu perfil quanto a

disciplina de gerenciamento de projetos:
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Gerente 1: Mestre em Administracdo (UFRGS), professor
universitario (PUC — RS) em gerenciamento de projetos, Coordenador
do Grupo de interesse no Terceiro Setor PMI, membro do Conselho
fiscal PMI — RS, CIO UNISSINOS a 15 anos e consultor da area de

gerenciamento de projetos.

Gerente 2: Mestre em Ciéncia da Computacdo (UFRGS),
professor universitario (PUC - RS) nos ultimos 15 anos, 20 anos de
experiéncia em projetos de Tl nacionais e internacionais. Presidente do
Technology comiteena AmCham (American ChamberofCommerce),
Presidente do Fiscal Councilna SUCESU RS e Diretor Conselheiro do
PMI de Porto Alegre.

Gerente 3: Graduado em Administracdo, Pés-Graduado em
Andlise de Sistemas, Pdés-Graduado em Consultoria, professor
universitario por 15 anos (UNISINOS disciplina de gerenciamento de
projetos). Filiado ao PMI e Presidente do conselho fiscal do Chapter PMI
— RS. Consultor em gerenciamento de projetos.

Etapa 2, a intencdo neste momento da pesquisa foi extrair
informacdes que puderam ser comparadas com aquelas ja pesquisadas na
literatura, porém, com uma visdo mais pratica e exemplificada. Portanto, em
alguns casos foram utilizadas as palavras do proprio gerente de forma
fidedigna ao relatado durante a entrevista que foi gravada com o consentimento
dos entrevistados. Desta forma, esta € uma pesquisa exploratéria onde o
objetivo foi proporcionar maiores informagdes sobre determinado assunto;
facilitar a delimitagdo de um tema de trabalho; definir os objetivos ou formular

as hipoteses de uma pesquisa, Andrade (2009).

A lista de questdes abertas a serem feitas a cada gerente

encontra-se na tabela 2.
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Tabela 3:Questdes feitas aos gerentes de Projetos.

1. Qual a tendéncia do mercado em relacdo a implementacdo de

gerenciamento de projetos?

2. Por que as organizagdes procuram o gerenciamento de projetos?

3. Quais os principais ramos de atividade onde é utilizado o
gerenciamento de projetos?

4. Qual a principal dificuldade para a implementacdo do
gerenciamento de projetos?

5. Vocé ja trabalhou em algum projeto que falhou? Por que?

6. Ja houve dificuldade na realizacéo da integracdo do projeto?

7. Vocé ja se deparou com problemas de escopo do projeto? Quais?

8. As organizacfes conseguem seguir o planejamento?

9. Como ocorrem as falhas de comunicagao dentro da organizagéo?

10.Ja ocorreram problemas de gestao dos custos do projeto?

11.Quiais as dificuldades na gestéo do tempo no projeto?

12.Quais as principais dificuldades na gestao de recursos humanos?

13. Existe dificuldade de controle de qualidade nos projetos?

14.Como ocorre 0 gerenciamento de riscos no projeto?

15.Ap6s a implementacdo do gerenciamento de projetos existe

continuidade das praticas utilizadas?

As questdes de 1 a 5 tém a intencdo determinar a importancia
do gerenciamento de projetos no mercado atual onde estes gerentes estdo
inseridos. Trazem a tona 0 objetivo das organizacbes que procuram estas

praticas e também quais tipos de organizacdes tem exercido maior procura por



este modelo de gestdo. A questdo 4 em particular objetiva determinar qual o
ponto mais critico, segundo a opinido do gerente, a respeito da implementacdo
do gerenciamento de projetos. A questdo 5 tem o objetivo de apurar se é
comum a existéncia de projetos que ndo sdo concluidos devido a algum

problema durante a execucao.

As questbes de 6 a 14 criam relacdo entre os problemas
enfrentados pelos gerentes e as areas de conhecimento citadas pelo PMBOK.

Desta forma fica mais facil de visualizar as dificuldades encontradas.

A questdo 15 serve para verificar se as organizacdes déao
continuidade aos programas desenvolvidos ap6s o término do

acompanhamento formal do gerente.

A etapa 4 visa comparar 0s problemas abordados pela
literatura com os problemas citados pelos gerentes de projetos durante a
entrevista. Considerando que estes expressem as dificuldades encontradas
dentro de cada uma das nove areas de conhecimento determinadas pelo PMI

(2008), quando estas dificuldades existirem.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo sdo apresentados os dados e os resultados da

aplicacao das etapas propostas na sec¢ao anterior.

4.1. DETERMINACAO DAS DIFICULDADES ABORDADAS NOS ARTIGOS
PRATICOS

Nesta etapa serdo feitas as analises dos dados apurados a
partir da pesquisa dos artigos encontrados de forma aleatoria sobre
dificuldades encontradas em gerenciamento de projetos. As figuras 4, 5 e 6
apresentam respectivamente a data dos artigos encontrados, a éarea de

atuacao das organizacdes e os problemas mais mensionados em cada artigo.

5 -
4,5 1 m 2002
4 W 2005
3,5 = 2006
37 w2007
2,5 -
m 2008
2 -
M 2009
1,5 -
m 2010
1 -
05 - m2012
0 .
Quantidade de artigos

Figura 4: Data dos artigos encontrados

A figura 4 demonstra que a quantidade de artigos encontrados sobre as
dificuldades em gerenciamento de projetos foi relativamente baixa quando
comparada como numero de artigos sobre o assunto de uma forma geral,
tendo em vista que a maior parte dos artigos aborda o assunto implantacdo de
gerenciamento de projetos sem comentar fracassos ou dificuldades

encontradas.
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4 - B Telecomunicagao

M Servigos

3 M Consultoria

M Estatal

m Transporte
@ Pesquisa
m Desenvolvimento de

software

Logistica

quantidade

Figura 5:Area de atuag&o das organizacdes

Conforme a figura 5 sobre a area de atuacao das organizacdes
que utilizam as praticas do gerenciamento de projetos, é possivel verificar que
empresas estatais e empresas de desenvolvimento de software sdo as que
mais utilizam as praticas. No caso de organizacfes estatais verificou-se uma
utilizacdo devido a necessidade de planejamento de obras e aplicacdo de
politicas publicas. J& no caso de empresas de desenvolvimento de software,
verifico-se a utilizacdo do gerenciamento de projetos para desenvolvimento de

programas que atendam a demanda de clientes externos da empresa.

W Gerenciamento de recursos

45 1 humanos
4 - m Gerenciamento de risco
3,5

M Gerenciamento de escopo

M Gerenciamento de tempo

2,5
2 A m Gerenciamento de integragdo
1,5 A
W Gerenciamento de
1 A comunicacdo
05 = Gerenciamento de custo

quantidade

Figura 6: Problemas mais mencionados
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De acordo com a figura 6 os problemas mais abordados nos
artigos pesquisados estdo dentro das &reas de conhecimento de recursos
humanos, escopo, tempo e comunicacdo. Estas areas quando somadas
represantam 44,4% do total de areas abordadas, demonstrando uma certa
diversificacdo das dificuldades encontradas nas areas de conhecimento. Por
outro lado, areas como qualidade e aquisicbes ndo foram abordadas como
geradoras de dificuldade em nenhum momento nos artigos pesquisados.

4.2.ENTREVISTAS COM OS GERENTES DE PROJETOS

Nas entrevistas com o0s gerentes 0s mesmos foram
identificados por numeros, omitindo o nome da organizacdo em questdo. As
perguntas foram realizadas durante as entrevistas orais, de duragdo
aproximada de 50 minutos, sendo que, quando o gerente abordou qualquer um
dos assuntos relacionados as perguntas, por espontaneidade, a questdo ndo

foi retomada, pois ja estava respondida de forma livre.

As transcricOes literais das entrevistas sao disponibilizadas no

Anexo 1.

A sintese das respostas dos gerentes de projetos €
apresentada em sequencia, na tabelas 4, 5 e 6. A intencado foi encontrar um
ponto de convergéncia das dificuldades praticas relatadas e encaixa-las de
forma especifica dentro dos fatores ambientais da empresa, que segundo

descreve o PMBOK, podem dificultar a implementacédo do gerenciamento de

projetos.
Tabela 4:Respostas dos gerentes de projeto 1 a 5
Questdes Sintese
Gerente 1 Gerente2 Gerente3
DA [PIBLE L d_e Existe aumento de procura feito
1 Procura crescente empresas de maior ) :
por empresas mais organizadas
porte
Procuram para Procuram para melhorar
5 Procuram para melhorar | melhorar resultados e resultados ruins
resultados ruins alinhar o foco das
pessoas
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3 RIS, gngenhana € Software e ti Tl e engenharia
servigos
4 Vontade politica e cultura leera_ngaNe Falta de visdo estratégica
comunicacao
5 i, BEUEE 2 LR N&o Sim, devido a escopo mau feito
de escopo

Todos os gerentes de projetos questionados indicaram que a
procura das empresas pela area de gerenciamento de projetos é crescente.
Entretanto, disseram que h& predominancia de organiza¢cdes de maior porte e
gue se mostram melhor estruturadas. Logo estas organiza¢cées demonstram
um nivel maior de sucesso na realizacdo de seus projetos, por terem um nivel

de maturidade maior.

Com relacdo a area de atuacdo das organizacdes que
procuram por gerenciamento de projetos, existe uma maior incidéncia de
organizagOes que trabalham com TI, software e engenharia. Isso demonstra
gque nem todas as areas identificaram as vantagens de trabalhar sob as
praticas do gerenciamento de projetos, mas também mostra que as empresas
que mais utilizam o gerenciamento de projetos ja estdo predispostas a
trabalhar sob o regime de projetos vendendo produtos com alto grau de
diferenciacdo, prazos de entrega definidos e custos estipulados. Quanto a
principal dificuldade de implementacdo citada pelos gerentes antes da
abordagem das nove areas de conhecimento da PMI, todos convergem para
alguns dos fatores ambientais citados pelo PMI (2008), ou seja, clima politico,
cultura, comunicacao, lideranca e visdo estratégica. Na questao 5, no momento
de identificar a real causa de fracasso em um projeto, dois gerentes apontaram

as dificuldades decorrentes da ma elaboragéo do escopo do projeto.

Tabela 5:Respostas dos gerentes de projeto 6 a 14

Questdes Sintese
Gerente 1 Gerente2 Gerente3
6 Nao Nao Nao
. . " Sim, devido a falta de Sim, devido a falta de
7 S|g\, 2060 [MIEEEE €0 informacéo para o informagé&o para o
ono da empresa dimensionamento dimensionamento
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No.rmalmenlteAnao_ Sim, devido a Normalmente nédo devido a falta
devido a resisténcia PR S
8 existéncia de de dados histéricos e
das pessoas a . N o
treinamento constante experiéncia profissional
mudancas
: Ocorrem devido .
Ocorrem devido a falta Ocorrem devido a falta de
X " comportamentos
9 de integracao entre os ; - acompanhamento dos
diferentes até entre . ;
setores funcionarios sobre o projeto
setores
Sim devido a falta de | Sim devido a falta de
10 capacidade de dados para a Sim devido a falta de
mensurar o custo real realizagcéo de estimativas para méo de obra
da implementacao estimativas
o Afalta ple dgdos Para | ralta de dados para estimativa
Principalmente a estimativa de O
v i . e falta de experiéncia do
11 resisténcia e dualidade guantidade de -
~ profissional e falta de
de funcdes pessoas pode gerar
acompanhamento
atraso
Perda de profissionais FEIE 2 [pIefesonEls Falta de profissionais no
no mercado com o :
12 para o mercado de : mercado com o conhecimento
conhecimento
trabalho adequado
adequado
N&o, a qualidade vai Sim , principalmente
13 ser determinada pelo pela dificuldade de | Sim principalmente por falta de
cliente e quanto ele realizar folowup's acompanhamento
quer gastar adequados
~ . N&o tem ~ .
N&o tem gerenciamento . N&o tem gerenciamento de
14 : gerenciamento de .
de riscos — riscos

Analisando as questdes que estimulam os gerentes a discorrer
sobre as nove éareas de conhecimento determinadas pelo PMI, podemos
analisar uma a uma de acordo com as respostas dos mesmos. Na area de
Integracdo, nenhum dos gerentes de projetos referiu qualquer tipo de
dificuldade para fazer a integracdo no momento da implementacdo das

praticas.

Com relacdo a area de Escopo, todos os gerentes de projeto
entrevistados alegaram ja terem passado por dificuldades na elaboragédo do
documento. Fato este devido principalmente a falta de informacdes historicas
gue pudessem servir de subsidio para a elaboracdo de um escopo adequado
com dimensionamento de custos e alocagcao de pessoas de forma correta com

o bom andamento do projeto. Dois gerentes apontaram ja terem passado por
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dificuldades de manter o planejamento e detectaram que o motivo foi a falta de

dados historicos, falta de experiéncia e falta de comprometimento das pessoas.

Todos os gerentes indicaram j& ter passado por problemas de
comunicacdo em projetos. Nas suas opinides os fatos mais comuns séo as
dificuldades de comunicacdo entre setores e a falta de comprometimento das

pessoas em manter o fluxo de comunicacao das tarefas do projeto.

Todos os gerentes ja passaram por problemas de custos em
projetos e apontaram como principal causador a falta de dados e estimativas

historicas para o correto controle dos custos do projeto.

A é&rea de conhecimento de tempo foi citada por todos os
gerentes entrevistados, que alegaram em algum momento j4 se depararam
com problema de cronograma em algum projeto. Determinaram como efeito
causador a falta de dados para as estimativas, falta de tempo de mao de obra
trabalhando no projeto, falta de experiéncia e falta de acompanhamento do
projeto.

Na area de recursos humanos o maior problema evidenciado
pelos gerentes de projetos foi a falta de profissionais no mercado para a
execucao do gerenciamento de projetos. Apenas dois gerentes relataram terem
dificuldades com a qualidade em projetos, um alegou falta de
acompanhamento e o outro dificuldades de folowup para conferencia de

desvios de qualidade.

Todos os gerentes salientaram que as empresas ainda nao
fazem gerenciamento de riscos de seus projetos por falta de capacidade de

controle e falta de maturidade.

Tabela 6:Respostas dos gerentes de projeto 15

Questoes Sintese
Gerente 1 Gerente2 Gerente3
Somente em organizagoes
Semente em Somente em com bom nivel de maturidade
15 organizagdes que fazem | organizacdes que fazem
treinamento constante treinamento constante
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Ao serem questionados sobre a continuidade da utilizacdo das
praticas de gerenciamento de projetos ap6s a implementacdo nas
organizagbes, 0s gerentes foram unéanimes em dizer que somente as
organizagfes que executam treinamentos constantes e revisdo dos processos

estipulados conseguem manter a estrutura de gerenciamento por projetos.

4.3. COMPARATIVO DA PRATICA COM A LITERATURA

A pesquisa dos artigos revelou que pelo menos nos ultimos dez
anos ndo € possivel identificar um aumento na quantidade de artigos
relacionados com o assunto problemas em gerenciamento de projetos, porém
todos os gerentes abordados relataram que a procura por gerenciamento de
projetos por organizacdes € crescente. Isso indica que o fluxo de informagdes
geradas em trabalhos académicos pode n&do estar em acordo com a
necessidade do mercado sobre o assunto gerenciamento de projetos, ja que
todos o0s gerentes relataram passagens de dificuldade durante a

implementacdo das praticas de gerenciamento de projetos.

Quanto aos ramos de atividade que mais utlizam o
gerenciamento de projetos, a area mais mencionado em artigos pesquisados
foi a area estatal seguida das empresas de desenvolvimento de software.De
forma interessante, nenhum dos gerentes abordou a utilizacdo de
gerenciamento de projetos nas empresas estatais, ndo sendo possivel definir o
motivo desta disparidade de informacdo. Todavia, existe uma concordancia
entre a pesquisa e as entrevistas quanto ao grande niamero de organizacfes
de alta tecnologia que utilizam o método de gerenciamento de projetos.Estas
organizacbes sdo representas por empresas de TI, empresas de

desenvolvimento de software e informética.

Tratando-se das areas de conhecimento mais elencadas nos
artigos como geradoras de problemas foram identificadas: gerenciamento de
recursos humanos, gerenciamento de escopo, gerenciamento de tempo e
gerenciamento de comunicacdo. As areas mais citadas pelos gerentes foram:

gerenciamento de escopo, gerenciamento de comunicacao, gerenciamento de
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custos, gerenciamento de tempo e gerenciamento de recursos humanos.Neste
momento ocorre uma convergéncia de informacdes relacionadas com as areas
de recursos humanos, escopo, tempo e comunica¢ao, ou seja, todas as areas
de conhecimento que geraram problemas nos artigos consultados também

foram abordadas pelos gerentes de projetos.

Também ¢é importante abordar que nenhum dos gerentes
relatou problemas na area de integracdo enquanto esta area foi identificada
como geradora de dificuldade em trés artigos pesquisados. A éarea de
gerenciamento de riscos nao foi abordada por nenhum dos gerentes, todos
indicaram que as organizacfes ndo fazem gerenciamentos dos riscos aos
projetos, este indicativo também ocorreu na pesquisa dos artigos onde apenas
um abordou o assunto como sendo a dificuldade encontrada.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Apo6s o levantamento dos dados feito através deste trabalho &
possivel verificar que existe um aumento da procura feita pelas organizacdes
por implementar o Gerenciamento de Projetos, porém, segundo os gerentes de
projetos entrevistados, as organizacbes que efetuam a implementacdo das
praticas e as mantém sao aquelas com um nivel de maturidade maior em seus
métodos e processos. Isto demonstra que é necessdria uma preparacdo
adequada, envolvendo a mensuracdo do nivel de maturidade da organizacdo
para o efetivo sucesso da implementacdo do gerenciamento de projetos

conforme as préticas do PMI.

A grande maioria das empresas opta por nao fazer a gestao de
risco dos projetos, expondo-se de forma desnecessaria a fatores determinantes
para o sucesso do projeto. Cabe aqui citar que se esta area de conhecimento
fosse explorada de forma adequada com as instru¢cbes do PMI no PMBOK
provavelmente as dificuldades relatadas pelos gerentes seriam menores ou o

nivel de sucesso nos projetos das organizacdes brasileiras seria maior.

De acordo com os dados elucidados pela pesquisa algumas
areas de conhecimento do PMI representam maior risco dificuldade do que
outras. Para 0s gerentes de projetos entrevistados, estas areas sdo: escopo,
comunicacao, custo, tempo e recursos humanos como podemos ver na tabela
7.

Contudo, cabe salientar que, de acordo com a pesquisa a Unica
area de conhecimento que ocasionou total cancelamento do projeto foi a area
de escopo, denotando que o planejamento inicial € de vital importancia para o
bom andamento do projeto nas demais areas. Também cabe salientar que o
motivo mais vezes citado como gerador de problemas para a gestdo das areas
de conhecimento € a falta de informacdes e de dados histdricos para o correto

dimensionamento das necessidades do projeto antes da sua execucao.
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Tabela 7:Dificuldade por area de conhecimento

Quantos gerentes indicaram ja ter

Area passado por dificuldade na area Motivo
em questao
Integracao
3 . . 7 .
Escopo Falta de informagao historica
Falta de informacao histérica,
Planejamento de 2 falta de experiéncia e falta de
aquisicoes comprometimento
. 3 .
Comunicagao Falta de comprometimento
3
Custos Falta de informacao histérica

Falta de informacgdo histdrica,

3 falta de experiéncia, falta de
acompanhamento e falta de mao
Tempo de obra trabalhando no projeto
Recursos 3
humanos Falta de mao de obra capacitada
2 Falta de acompanhamento e falta
Qualidade de folowup
Riscos

Estes fatos demonstram que as organizacdes ja atendidas
pelos especialistas que participaram deste trabalho n&o estavam
completamente prontas e adequadas para a implementacédo de gerenciamento
de projetos pois, a geracdo e manutencdo de dados histéricos servem para
subsidio em diversas areas de controle e ndo somente em gerenciamento de
projetos. Todavia o trabalho também demonstra que algumas empresas estdo
mudando o seu perfil e procurando um maior nivel de eficiéncia para adaptar-

se a um mercado cada vez mais competitivo.

Os objetivos deste trabalho foram alcancados de forma exitosa,

pois foi possivel caracterizar de uma forma mais pratica as dificuldades
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encontradas pelos gerentes de projetos durante a implementacdo das praticas
de gerenciamento de projetos propostas pelo PMI. Contudo, seria importante
para o desenvolvimento do assunto uma abordagem maior e mais ampla onde
um numero mais significativo de gerentes pudessem ser abordados para a

compilacdo de suas opinides sobre o0 assunto.

Como trabalhos futuros sugere-se fazer uma abordagem mais
especifica sobre a area de conhecimento de escopo, pois foi a area mais
abordada pelos gerentes e pela pesquisa dos artigos, e ainda foi a Unica area
relatada como responsavel pelo fracasso de projetos. Para tanto, € necessaria
uma abordagem mais especifica sobre o assunto, mantendo os padrbes do
PMI como fundamentacdo do trabalho. Neste segundo momento, seria
interessante uma abordagem com um numero maior de gerentes de projetos

direcionando a pesquisa para a area de escopo somente.
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ANEXO 1
DESCRITIVO DAS RESPOSTAS AS QUESTOES PROPOSTAS NAS

ENTREVISTAS AOS GERENTES
1. Qual a tendéncia do mercado em relagcdo a

implementacédo de gerenciamento de projetos?

Gerente 1: “E interessante a “coisa,” a procura é crescente a adocdo nem
tanto, todo mundo esta preocupado com custo, com concorréncia, com pressao
e houve falar de gestdo de projetos e neste momento procura, mas quando vé
que tem que fazer isso, mexer naquilo....d4 uma parada e diz que vai pensar

melhor.”

Gerente 2: “Empresas de maior porte tem demonstrado mais interesse em
gestdo de projetos por que precisam de mais organizacdo empresas menores

normalmente tem foco em processos.”

Gerente 3: “Existe um apelo por gerenciamento de projetos, em decorréncia
das acbes do PMI (disseminacdo do assunto pelos Capitulos PMI Brasil),
porém as empresas demonstram resisténcia na implementacdo efetiva de
praticas e ferramentas para o Gerenciamento de Projetos, pelo baixo nivel de
maturidade no assunto. Empresas com organizacfes mais maduras adotam o

Gerenciamento de Projetos com mais facilidade.”

2. Por que as organizagbes procuram o0 gerenciamento de

projetos?

Gerente 1: “Quanto pior a situagdo da empresa, melhor para implementar a
gestdo de projetos, quanto maior o caos, maior o desespero da diretoria mais
eles apoiam a gestdo de projetos € neste momento que procuram a gestdo de

projetos”

Gerente 2: “As empresas buscam ampliar os seus resultados e alinhar o foco

das pessoas em um mesmo objetivo.”

Gerente 3: “Em geral, as organizag¢des procuram o Gerenciamento de Projetos
guando percebem o "caos", isto €, projetos mal sucedidos (estouro de prazo,

de orcamento, retrabalho), falta de informac&o sobre projetos, informacdes
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desestruturadas e em diferentes niveis, por conta apenas da experiéncia dos

responsaveis.”

3. Quais os principais ramos de atividade onde é utilizado
0 gerenciamento de projetos?

Gerente 1: “Normalmente as empresas de informatica e de engenharia pelo
tipo de trabalho delas sdo disparado as que mais tem gestdo de projetos, por
gue empresas de engenharia trabalham sempre com projetos, Tl também, na
area de servicos isto ocorre para atender algum cliente ou executar alguma
tarefa, j& empresas industriais bem menos. Na area de comércio existe uma
parte que trabalha com projetos para abrir novas filiais ou reformar filiais

antigas”.
Gerente 2: “As empresas de software e TI.”

Gerente 3: “As empresas de Tl -Tecnologia da informacdo, e de Engenharia
sdo as que mais utilizam o Gerenciamento de Projetos, e isso € normal, por
que essas empresas trabalham com planejamento, tém prazos e recursos

n”n

limitados. Nessas empresas nao é possivel o "Laissez-faire".

4. Qual a principal dificuldade para a implementacdo do
gerenciamento de projetos?

Gerente 1: “Wontade politica, pra mim sem ela nao se faz nada e se ela acabar

acabou tudo, depois vem cultura, dinheiro ndo € problema”

Gerente 2: “Quando a gente fala em gestdo de projetos a gente lembra que
lideranca e comunicacao sao basicamente os primeiros aspectos fundamentais

e as principais origens de problemas”

Gerente 3: “Acredito que a principal dificuldade esta relacionada a visao
estratégica. As empresas que trabalham planejamento estratégico, tém maior

facilidade para investir em gerenciamento de projetos.”

5. Vocé ja trabalhou em algum projeto que falhou? Por

que?
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Gerente 1: “Sim, trabalhei um ano e oito meses em uma empresa em que cada
dia que o dono ndo dormia bem queria tocar os projetos conforme a vontade
dele e ndo como era melhor para a empresa. Ele dizia que ficava pensando a
noite e entdo chegava no outro dia e queria mudar tudo, nesta empresa eu

cancelei o contrato e desisti.”
Gerente 2: “Nao”.

Gerente 3: “Sim. Trabalhei em um projeto cujo plano foi elaborado por outro
profissional, como o0 escopo estava mal definido, as constantes mudancas e o

retrabalho resultaram em estouro do prazo e do orgamento.”

6. Ja houve dificuldade na realizagcdo da integracdo do
projeto?

Gerente 1: “Nao”
Gerente 2: “Nao”
Gerente 3: “Nao”

7. Vocé ja se deparou com problemas de escopo do
projeto? Quais?

Gerente 1: “Sim, empresas onde dono mudava de idéia o tempo todo, como
era tudo dele eu tinha que aceitar, mas cada vez que iSSO acontecia atrasava 0

projeto”.

Gerente 2: “Sim, as empresas apresentam caréncia de base histérica e
informacBes para estimativas de projetos, entdo pode ocorrer uma super
estimativa que vai gerar um consumo de recursos desnecessarios para o
projeto ou uma subestimativa que vai gerar até um problema de atraso no

projeto.”

Gerente 3: “Sim. O demandante n&do soube definir a abrangéncia do projeto,
preocupado com custos omitiu requisitos, por consequéncia houve a
necessidade de muitas revisfes, ocasionando atrasos e consequentemente

aumento de custo.”
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8. As organizacGes conseguem seguir o planejamento de

aquisicdes?

Gerente 1: “Normalmente ndo, as pessoas apresentam muita resisténcia por
gue o gerenciamento de projetos demora mais para mostrar resultado do que
gerenciamento de custos por que exemplo, entdo cada pequena vitéria tem que
ser anunciada, se ndo as pessoas comecam a desistir de fazer as funcgées... eu
tenho que fazer o gerenciamento mas primeiro eu vou fazer a minha

contabilidade que é mais importante.”

Gerente 2: “Aqui sim, a empresa se prepara realizando treinamento e
preparando grupos que desenvolvem projetos através de programas onde
existe uma qualificacdo constante até mesmo para repor mdo de obra

qualificada.”

Gerente 3: “As organizacbes tém dificuldades para seguir o planejamento,
geralmente atrasam o0s projetos, e estouram o0 or¢camento, tendo como
consequUéncia a necessidade do replanejamento. Em geral isso ocorre por falta
de informacédo sobre projetos. A falta de dados histéricos e de experiéncia

profissional resultam em estimativas mal feitas.”

9. Como ocorrem as falhas de comunicacdo dentro da

organizacao?

Gerente 1: “Bom, assim, dentro da gestdo de mudancas a comunicacédo é
essencial, tem que fazer reunido, comunicagao escrita, falar com um a um, a
maioria das empresas acontece assim: eu sou das contas a pagar e eu sei das
contas a pagar o resto eu nao sei nada ndo sei nem o que se produz a maioria

nem percorreu toda a empresa nao sabe nem quem trabalha e aonde”.

Gerente 2: “Empresas globalizadas tem pessoas em “time zones” diferentes
trabalhando em um mesmo projeto, entdo sado pessoas com culturas diferentes,
comportamento diferentes e perfis diferentes, mas a separacdo geografica
pode ocorrer dentro da mesma empresa basta ser um setor diferente e o

comportamento pode mudar, podendo causar problemas de comunicagao.”
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Gerente 3: “Sao diversas as falhas de comunicacdo. A comunicacdo nado chega
em tempo hébil ao responsavel. A comunicagéo esta truncada ou incompleta.
Um exemplo comum: por questdes cultural, as pessoas deixam para verificar o
andamento de uma tarefa na final do prazo de realizacédo, quando ndo ha mais

tempo para agdes de recuperacgao, consequentemente atrasa.”

10. Ja ocorreram problemas de gestdo dos custos do

projeto?

Gerente 1: “Normalmente a implantacdo disso se paga e rapidamente, tem
como provar que os desperdicios sdo maiores que as despesas que tu vai ter e
ao longo do tempo isso é facil. Mas ninguém sabe o tempo que cada um esta
trabalhando no projeto, o tipo de software tem que ser adaptado, se vai ser

software livre se vai ser pago.”

Gerente 2: “Sim a falta de informacgao para estimativa € determinante e a area
de software é muito imatura para estimativas, a nossa capacidade de estimar é

limitada e a gente tem poucos processos formais para estimar.”

Gerente 3: “Sim. Pela dificuldade de fazer estimativas, principalmente em

relacdo a mao de obra.”
11. Quais as dificuldades na gestdo do tempo no projeto?

Gerente 1: “As pessoas ndo estao acostumadas a serem cobradas, as pessoas

estdo no projeto mas nao estdo focadas, entdo acontece aqueles casos:
- ah, mais tu tinha que ter terminado ontem isso aqui!
- ah, mas eu nem comecei.
- agora vai ficar ai me cobrando!

Para ter o resultado na data correta as pessoas tem que fazer as coisas na

data que nés queremos se ndo, ndo tem margem.

Gerente 2: “Quando ocorrem as principais dificuldades vem da dificuldade de

estimar a necessidade adequada de pessoas para a execucao dos projetos,
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fazendo com que ocorram atrasos devido a falta de base de dados historicos

para os projetos.”

Gerente 3: “A dificuldade com gestdo do tempo comega no planejamento, na
elaboracao do cronograma, para realizar estimativas adequadas, e depois pela
deficiéncia de monitoramento na execucdo. Isso € consequéncia de falta de
dados histéricos e experiéncia profissional. Essas dificuldades vdo sendo
vencidas com o aumento do nivel de maturidade em gerenciamento de

projetos.”

12. Quais as principais dificuldades na gestao de recursos

humanos?

Gerente 1: “Quando as pessoas estdo treinadas e executando as tarefas do
jeito certo o mercado contrata, entdo tem que existir um treinamento novo com
outro que normalmente ndo é tdo qualificado, por que se sai um gerente a
empresa promove alguém que ndo era gerente era um supervisor e
normalmente ndo tem a mesma qualificacdo, por que, ele ndo € gerente ele

esta gerente.”

Gerente 2: “Falta de qualificacdo no mercado, mesmo pessoas formadas nao

com frequencia ndo tem o conhecimento necessario para a gestao de projetos.”

Gerente 3: “Encontrar a pessoa com o perfil necessario para o tipo de projeto.
Faltam profissionais com conhecimento e um minimo de experiéncia em
gerenciamento de projetos no mercado. Frequentar um curso € bom e
necessario, mas nao o suficiente. Seria bom se houvesse estagios em

gerenciamento de projetos.”

13. Existe dificuldade de controle de qualidade nos

projetos?

Gerente 1: “Nao, o projeto se paga, e o nivel de qualidade é determinado pelo
cliente dependendo das ferramentas que ele quer usar se ja tem SAP, o que

vai virar um projeto ou nao, nivel de detalhe, ai o céu é o limite.”
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Gerente 2: “Sim, ocorrem falhas mas existe uma grande dificuldade para a
realizacdao de folowup’s por que as pessoas acreditam que esta sendo

identificado um culpado e a realidade é que se esta resolvendo um problema.”

Gerente 3: “Sim. Em geral as pessoas julgam que tudo vai bem, que o
resultado do projeto sera muito bom, mas ocorrem falhas que em geral
somente sao vistas na entrega do produto do projeto. Isso ocorre por falta de

monitoramento da qualidade.”
14. Como ocorre o0 gerenciamento de riscos no projeto?

Gerente 1: “Dificimente as empresas fazem o gerenciamento de riscos de
projetos adequadamente as empresas brasileiras ndo estdo neste nivel de

controle para fazer isso adequadamente”
Gerente 2: “As empresas brasileiras ndo fazem gerenciamento de riscos”.

Gerente 3: “Em geral as empresas brasileiras ndo fazem o gerenciamento de
risco. Isso depende do nivel de maturidade. Muitas vezes 0s riscos sao
identificados,mas os planos de contingéncia sao fracos, e 0 monitoramento dos

riscos inexistem, trabalham no "apaga incéndio".

15. ApGs a implementacdo do gerenciamento de projetos

existe continuidade das praticas utilizadas?

Gerente 1: “Nao, e isso € bem comum de acontecer, como ndo é feita a
manutencdo do que estava implantado a dois, trés anos atras de uma forma
boa, com o passar do tempo desajusta; implementar a revisdo dos processos e

das politicas é fundamental para manter a continuidade.”

Gerente 2: “Nas empresas de grande porte sim devido a estrutura direcionar as

pessoas para isso”.

Gerente 3: “Sim, quando ha um bom nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos. Se o gerenciamento de projetos estd bem estruturado na empresa
(exemplo: foi criado o Escritério de Gestdo de Projetos - EGP) , pode existir a
continuidade. Mas em muitas empresas acontece a perda das praticas

definidas, pela falta de manutencao, revisdo, readequacéao e de cobranca.”

57



