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Resumo

Este estudo intenciona analisar e avaliar o conhecimento acerca da gestdo de projetos, em
funcdo de sua efetividade e beneficios, em instituicGes de ensino superior. Para tanto, foi
realizada uma analise do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos através do Project
Management Maturity Model (PMMM) proposto por Kerzner (2006), além de entrevistas
com o corpo administrativo da Universidade Federal de Pernambuco — Campus Agreste.
Observou-se que a organizacao ndo atingiu o nivel 2 - “processo comum” - de maturidade em
gestdo de projetos, uma vez que ndo possui um método estruturado, com processos definidos
capazes de integrar e coordenar de modo eficiente a execucao de suas atividades. Ressalta-se
ainda, a importancia do treinamento coordenado em todos os departamentos, para que estes
obtenham o conhecimento necessario no desenvolvimento de uma metodologia de
Gerenciamento de Projetos na instituicao.

Palavras-Chave: Gestdo de Projetos, Gestdo Publica, Project Management Maturity Model
(PMMM), Nivel de maturidade em gestdo de projetos.
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1. Introducéo

Dadas as sucessivas mudancas no ambiente, a Gestdo de Projetos surge como uma
ferramenta para alcancar objetivos estratégicos nas organizagdes, por meio do planejamento,
acompanhamento e detalhamento das agdes. De acordo com KERZNER (2006, p. 15) “um
projeto é um empreendimento com objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob
pressdes de prazos, custos e qualidade”. Testemunha-se um aumento constante e significativo
na dimensdo com que as empresas adotam e se apoiam no Gerenciamento de Projetos para
assegurar a vantagem competitiva nas Ultimas décadas (GRANT; PENNYPACKER, 2006).

A necessidade de implantacdo de uma metodologia de Gerenciamento de Projetos esta
justamente nela definir as melhores praticas da organizacdo, melhorar comunicacéo
interorganizacional e minimizar a duplicacdo de esforcos através de documentacdo e
treinamento, sendo esses, fatores de melhoria continua para a organizacdo (ZDANYTE;
NEVERAUSKAS, 2011).

Implementar e gerenciar bem os projetos também fazem parte da perspectiva do setor
publico. E de responsabilidade dos governantes utilizar de forma coerente 0s recursos
publicos para a promocdo de atos que beneficie a populacdo. Como € sugerido pelo
gerenciamento de projetos, as politicas e programas governamentais precisam ser entregues
dentro do prazo estabelecido, dentro dos custos estimados, e em concordancia com as
expectativas. Alguns trabalhos estdo sendo publicados nesta area com o intuito de enfatizar a
utilizacdo do gerenciamento de processos para alcance dos objetivos como (SILVA JUNIOR;
FEITOSA, 2012; NASCIMENTO; SOUSA NETO; MILITO; MEDEIROS, 2011,
NASCIMENTO; VERAS; MILITO, 2013; CHRISTENSON E WALKER, 2008; GOMES e
YASIN, 2008; MCPHEE, 2008).

Para Poister, Pitts e Edwards (2010) grande parte da literatura sobre a implementacédo de
projetos no setor publico o descreve como uma série de passos discretos ou a¢des, ignorando
a forma como o processo se desenrola entre as fases de implementacdo. A gestdo publica,
precisamente instituicdes de ensino, necessitam de meios para sistematizar suas acdes que
podem ser atribuidas a partir de uma ferramenta de gestdo de projetos, considerando as fases
de sua implementacdo, a pergunta de pesquisa se caracteriza em: Qual a efetividade e
beneficios da gestdo de projetos em uma instituicdo de ensino da esfera publica, através da
percepcao dos envolvidos?

2. Referencial Teorico

Para o desenvolvimento da pesquisa € necessario que haja aprofundamento nos temas
para melhor compreenséo.

2.1. Gestdo de projetos

Definido na norma ISO 10006 (1997), o gerenciamento de projetos reune o
planejamento, organizagéo, superviséo e controle de todos os aspectos do projeto, em um
processo continuo, tal quais as organizagdes, para alcancar os resultados desejados. De acordo
com o PMI (2000), Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, com o intuito de atender ou superar as
necessidades e expectativas que os interessados (stakeholders) possuem no projeto, sendo
estes acompanhados e monitorados de acordo com os planos dos projetos.

Para atender ou superar essas necessidades e/ou expectativas das partes interessadas, é
essencial o equilibrio das exigéncias impostas pelos itens: escopo, tempo, custo e qualidade,



esse equilibrio mantém com que os projetos continuem seguindo um proposito especifico
(KERZNER, 2006).

Analisando sob essa otica, Crawford (2006) compreende o Gerenciamento de Projetos
como um campo de pratica, construido socialmente que se desenvolve por meio de
ferramentas, técnicas desenvolvidas para dar suporte ao gerenciamento, servindo da ciéncia e
da teoria para a aplicacdo da préatica, além das interacBes entre os praticantes e pelos seus
esforcos deliberados para definir um campo de atuacdo. Segundo Ntlokombini (2010) o
Gerenciamento de Projetos serve para reestruturacdo dos processos organizacionais com o
propdsito de obter melhor controle e uso de recursos existentes, servindo assim para diversas
organizagoes.

Como um campo da prética, quando aplicados, 0s projetos apresentam uma vantagem
competitiva e, além disso, uma nova forma de analisar e executar processos, sendo hoje uma
das caracteristicas mais significativas das organizacfes contemporaneas (ENGWALL, 2005).
Segundo o PMI (2004), projetos séo frequentemente implementados como meios de realizar
ndo s6 planos de curto prazo, mas o plano estratégico da organizacao, portanto, atualmente
séo a forma dominante de trabalho nas organizagbes (GIAMMALVO, 2007).

O alinhamento do Gerenciamento do projeto com as estratégias do negdcio aumentam
significativamente a capacidade da organizacdo para o alcance da performance desejada.
Quando o Gerenciamento de Projetos € percebido e absorvido na organizagdo como uma
estratégia funcional, as metas sdo alcangadas mais eficazmente e eficientemente (COOKE-
DAVIES; CRAWFORD; LECHELER, 2009; SRIVANNABOON, 2009; ZDANYTE;
NEVERAUSKAS, 2011).

Projetos sdo especificos e cada organizacdo pode executd-la de uma maneira mais
conveniente de acordo com seus gerentes e consultores, Rabechini Jr (2007) salienta que os
projetos, em geral, sdo caracterizados por conterem atividades com forte dose de incerteza e
serem regidos pela necessidade de integracdo de varias especialidades, portanto, a vinda de
consultores em Gerenciamento de Projetos € uma opg¢do para a estruturacdo de uma gestao
eficaz. Através da aplicacdo do método, os projetos tém grandes possibilidades de serem
executados conforme as especificacdes e o orcamento pretendidos, o plano de projetos deve
conter todas as especificacBes necessarias para coloca-lo em pratica (ZDANYTE;
NEVERAUSKAS, 2011).

Para tanto, € preciso aplicar uma metodologia em Gerenciamento de Projetos a fim de
utilizar as melhores préaticas gerenciais. Ap6s a implementacdo do método, 0s projetos tém
grandes possibilidades de serem executados conforme as especificacbes e o orcamento
pretendidos. Uma metodologia de Gerenciamento de Projetos ira definir as melhores préticas
da organizacdo, melhorar a comunicacdo interorganizacional e minimizar a duplicacdo de
esforcos através de documentacdo e treinamento, formalizando os processos de
Gerenciamento de Projetos (ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2011).

As metodologias de Gestdo de Projetos devem ser mudadas a medida que ocorrem
mudancas nas organizagdes, em resposta & constante evolucdo no ambiente empresarial, essas
mudangas exigem a plena dedicacdo dos administradores e de todos os departamentos
envolvidos, em todos os niveis da organizagdo, com uma Vvisdo que conduza ao
desenvolvimento de sistemas de Gestdo de Projetos em completa integracdo com os demais
sistemas empresariais da organizacdo (KERZNER, 2006).

A utilizacdo de uma metodologia de gestdo de projetos ndo quer dizer que tudo saira
como o planejado. Entretanto, 0 seu uso e o acompanhamento da mesma, conduz a uma
crescente corrente de sucesso. Quando as organizagdes desenvolvem metodologias e as
ferramentas da gestdo de projetos que se completam e se complementam, o trabalho passa a
fluir com menor nimero de mudancas de objetivos, e 0s processos sdo planejados para criar 0
minimo possivel de disturbios nas atividades operacionais da empresa (KERZNER, 2006).
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Para tanto, é preciso aplicar uma metodologia em gerenciamento de projetos a fim de utilizar
as melhores préticas gerenciais, otimizar tempo e recursos, entender e tratar 0s riscos e
aumentar o nivel de qualidade de seus produtos e servigos. Através da aplicacdo do método os
projetos tém grandes possibilidades de serem executados conforme as especificacOes e 0
orcamento pretendidos (ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2011).

2.2 Modelos de Maturidade

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos vém obtendo notoriedade e
diversas organizagdes, entidades normativas, pesquisadores e consultores organizacionais tém
desenvolvido normas e modelos de referéncia que buscam promover o desenvolvimento de

competéncias (BOUER; CARVALHO, 2005).
O conceito de maturidade pode ser visto como um processo de aquisi¢cdo de
competéncias que ocorre gradualmente ao longo do tempo. No contexto das
organizacdes, a maturidade precisa ser conquistada através do planejamento e a¢Ges
tomadas para o aperfeicoamento dos processos da empresa, de forma a conduzi-la
para a realizacdo de seus obetivos (RABECHINI JR., 2005, PG. 90).

Os modelos de maturidade identificam em qual nivel atualmente a empresa se enquadra
e também define o préximo nivel de capacidade em que a organizacdo pode aspirar
(HILLSON, 2003; KERZNER, 2006). Kerzner (2006), ainda salienta que o modelo de gestéo
de projetos encarna um principio simples, que se as organizacfes desejam previsibilidade e
recorréncia em seus processos de gestdo, entdo eles precisam desenvolver familias de
processos em cada area de atuacdo. Abaixo serdo relatados modelos de maturidade que séo
referéncias na area:

Os niveis mais elevados de maturidade proporcionam beneficios aos modelos de
decisdo em Gerenciamento de Projetos, alguns desses sdo: maior disponibilidade de
informacdo e documentacgdo relativa ao projeto, melhora da comunicacdo entre as partes
interessadas no mesmo, maior nivel de conscientizacdo para tomada de decisGes, alinhamento
e coordenacdo de objetivos entre projetos com o0s objetivos da organizacdo, melhor
conhecimento das consequéncias da decisdo desenvolvida na planificacdo e gestdo de
mudangas do processo (BAUTISTA, 2006).

De acordo Cooke-Davies (2002), existem diversos modelos de maturidade, e na
abordagem central dos modelos de maturidade esta a busca pela centralizacdo competitiva dos
seus projetos que procuram desenvolver as melhores praticas em Gerenciamento de Projetos a
seu modo e forma (SILVEIRA, 2008). Os principais modelos de maturidade sdo o Capability
Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineering Institute, de acordo com
Paulk et al (2002), o OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) PMI
(2003), ProMMM Hillson (2003) e Project Management Maturity Model (PMMM)
desenvolvido por Kerzner (2006). Este Gltimo seré exposto na proxima secao.

2.3 O Modelo PMMM

Este modelo sugere que, para uma empresa alcangar a exceléncia em Gerenciamento de
Projetos € necessario passar por cinco niveis de desenvolvimento: nivel 1 — Linguagem
Comum; nivel 2 - Processo Comum; nivel 3 - Metodologia Singular; nivel 4 - Benchmarking;
e nivel 5 - Melhoria Continua (KERZNER, 2006). Atingir os niveis 3, 4 e 5 de maturidade do
modelo PMMM é um grande desafio para as organizagdes. Pois, este € um modelo
prontamente disponivel e de baixo custo de implantacdo, uma vez que consiste basicamente,
em um formulario de avaliacdo.

Abaixo serdo explicitados cada nivel:



Nivel 1 — linguagem comum — A organizacdo reconhece a importancia da Gestdo de
Projetos e a necessidade de ter um bom entendimento e conhecimento bésico do assunto, com
condicdes para estabelecer uma terminologia;

Nivel 2 — processos comuns — A organizacdo reconhece a necessidade de estabelecer
processos comuns para projetos, que visam repetir o sucesso obtido de um projeto para 0s
possiveis implantados na organizacao;

Nivel 3 — metodologia Unica — A organizacao reconhece a possibilidade de obter coesdo
pela combinacgéo de varias metodologias dentro de uma Unica, permanecendo seu eixo central
no Gerenciamento de Projetos;

Nivel 4 — benchmarking — Acontece quando a organizagdo reconhece que a melhoria
dos processos € necessaria para criar ou manter uma vantagem competitiva, realizando o
benchmarking de forma continua;

Nivel 5 - melhoramento continuo — A organizacdo avalia as informacdes obtidas por
meio do benchmarking e deve entdo decidir se estas informacdes poderdo melhorar ou nédo
sua metodologia em Gestao de Projetos.

A maturidade em Gerenciamento de Projetos, segundo Kerzner (2006), tem seu
verdadeiro inicio a partir do nivel 2, quando inicia a busca de uma metodologia Unica em
Gestdo de Projetos e possui conhecimento acerca do tema, quando decide implanta-lo. De
acordo com Bouer e Carvalho (2005) esse nivel de maturidade é uma espécie de "divisor de
aguas" no tocante a maturidade organizacional no Gerenciamento de Projetos, € 0 momento
no qual as organizacdes cientes dos beneficios optam por adotar uma Gestdo de Projetos que
pode representar um risco a curto e longo prazo. Por este motivo, sera utilizado este modelo
para coleta dos dados.

2.4 Gerenciamento de Projetos em Organizagdes Publicas

OrganizacBes publicas necessitam de uma Gestdo de Projetos eficaz para que crie
sistemas de entregas de trabalhos visando bem-estar para seus beneficiarios, a maior funcéo
para sua existéncia, essa criagdo de valor com a sociedade. A implementagédo de novos
programas governamentais apresenta os mesmos desafios da implementacdo de projetos em
organizacOes privadas e deve ser considerada neste contexto. As politicas e programas
governamentais precisam ser entregues dentro do prazo estabelecido, dentro dos custos
estimados, e em concordancia com as expectativas, fator comum a todos os projetos. Nos
ultimos anos, os setores publicos, em diferentes paises, tém sofrido significativa pressdo para
reinventar seus modelos operacionais devido a necessidade comum de atingir objetivos num
prazo e com recursos estabelecidos (CHRISTENSON, WALKER, 2008; GOMES, YASIN,
2008; MCPHEE, 2008).

As tentativas de inovacgdo na administracdo publica significam a busca da eficiéncia e da
qualidade na prestacéo de servigos publicos. Para tanto, é necessario o rompimento com 0s
modelos tradicionais e estruturar a gestdo em funcdo dos resultados em beneficio da
sociedade, os objetivos devem estar estruturados na entrega eficaz de servigos e na prestacao
eficiente deles (GUIMARAES, 2000; MATIAS-PEREIRA, 2008). Para Klering, Porsse e
Guadanin (2010) torna-se primordial a eficiéncia da administracdo publica, a necessidade de
reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos, tendo o cidaddo como beneficirio.

Para Gomes, Yasin e Lisboa (2008) e Verbeeten, (2008) como as organizagdes publicas
e privadas funcionam de modo diferente, os gestores de projeto de organizac¢Ges publicas tém
que enfrentar situagdes distintas que os gestores de organizacOes privadas. Neste contexto,
Rosacker e Rosacker (2010) ressaltam que dadas as caracteristicas Unicas que cercam as
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organizacgOes do setor publico, é inadequado aplicar as licdes aprendidas com organizacdes do
setor privado na arena publica, sem investigar sua aplicabilidade empiricamente e aplica-las
de modo especifico.

Boiteux (1982) e Clemente e Wekerlin (1998) afirmam que nas empresas publicas ha
uma dificuldade quanto a montagem da equipe, pois 0s membros da equipe de projeto ou o
proprio gerente que ocupam os postos de trabalho, o fazem, exclusivamente com base em
critérios politicos, ndo necessariamente tendo qualificacdo para tal cargo, ou sdo servidores
estatutarios, e a rigidez imposta pelos critérios de admissao, de demissao, e de promocao dos
funcionarios impossibilita reorganizacdo da equipe em funcao de alguma necessidade.

3. Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa € um estudo de caso que pode ser classificado como uma pesquisa
empirica quali-quanti, e tem como objetivo identificar a utilizacdo da gestdo de projetos em
uma instituicdo publica de ensino superior. Através do caso da Universidade Federal de
Pernambuco — Centro Académico do Agreste. O estudo de caso visa tem por visdo o
entendimento abrangente de um sO caso e, sendo assim, os resultados do estudo ndo séo
passiveis de generalizacdo (BABBIE, 1999). Além disso, o estudo de caso proporciona ao
investigador o entendimento de um fenébmeno social complexo, enquanto preservam
caracteristicas holisticas e significativas de eventos diarios (YIN, 2001).

A coleta de dados ocorreu em duas etapas. Na etapa 1, foi analisado o nivel 2 do modelo
de maturidade, de acordo com o Modelo PMMM de Kerzner (2006), com o intuito de
promover uma andlise quantitativa do estudo ao identificar de acordo com o questionario, o
nivel de maturidade de projetos, segundo o PMMM. Posteriormente, foi realizada uma série
de entrevistas com os envolvidos para identificar a percepcdo dos entrevistados sobre o
gerenciamento de projeto na instituicdo e saber se de fato, ele é aplicado.

3.1 Etapa Quantitativa

Com o intuito de analisar o nivel de maturidade, primeiramente foi aplicado um
questionario tal como proposto por Kerzner (2006) para a avaliacdo do nivel de maturidade
utilizando o modelo PMMM (processos comuns), o qual permite obter um posicionamento da
organizacao em relacdo as fases do ciclo de vida do gerenciamento de projetos, que a mesma
venha obter.

As perguntas do questionario avaliaram o nivel 2 de maturidade, dos érgéos estudados,
tal como proposto pelo modelo PMMM. O questionario continha 20 questdes que foram
respondidas adotando-se uma escala de avaliacdo de percep¢do que varia de -3 (discordo
totalmente) a +3 (concordo totalmente).

Nesta pesquisa, utilizou-se a técnica probabilistica, que é um processo onde cada
elemento da populagdo tem uma chance fixa de ser incluido na amostra (MALHOTRA,
2006). A principal vantagem da amostra probabilistica & de poder medir o erro amostral e,
consequentemente, a precisdo da amostra obtida, baseando-se nos resultados contidos na
propria amostra. A utilizacdo desta técnica é recomendada quando se pretende garantir a
representatividade da amostra.

3.1.1 Amostra

No estudo apresentado, o conjunto universo identificado de servidores do setor
administrativo da UFPE — Centro Académico do Agreste é de 113 servidores lotados no setor
administrativo e de infraestrutura. Ja a amostra analisada, que é um subconjunto do universo
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foi de 40 servidores, os demais servidores ndo puderam participar da pesquisa por diversos
motivos como, férias, incompatibilidade com o horario que a mesma foi realizada, dentre
outros motivos. Todos estdo dispostos entre o Departamento Administrativo e o0
Departamento de Infraestrutura do Campus.

Esta etapa foi operacionalizada da seguinte forma (MARCONI; LAKATOS, 2002;
MALHOTRA, 2006):

> Inicialmente foi solicitada uma autorizacdo com a coordenacédo
geral do Campus.

> Foi informado aos participantes que se trata de uma pesquisa, a
fim de medir o grau de maturidade de gerenciamento de projetos da Instituicao
em questao.

> Os questionérios impressos foram distribuidos, e foi solicitado

aos participantes que o respondessem, de acordo com a sua percepgéo, 0 grau
de maturidade que, segundo a sua avalia¢do e percepcdo, o 6rgao que trabalha

atingiu.

> O questionario € autoaplicavel, porém, foi dada uma breve
explanacdo como forma de minimizar os erros de preenchimento.

> Ao final, foram recolhidos os questionérios.

3.2. Etapa qualitativa

As entrevistas foram realizadas junto aos servidores do Campus Caruaru, sendo
selecionados doze servidores que atuam em diferentes setores e que possivelmente ja tiveram
contato ou envolvimento com Gerenciamento de Projetos. Todos foram escolhidos de forma
intencional e ndo probabilistica, que segundo Merriam (1998) sdo critérios proprios da
pesquisa qualitativa.

Os servidores foram entrevistados em data e horario previamente escolhidos de acordo
com sua disponibilidade, de forma a ndo atrapalhar suas atividades. Foi-lhes solicitada a
permissdo para a gravagdo da entrevista, garantindo aos respondentes a confidéncia das
informac@es prestadas, que seriam utilizadas apenas para pesquisa académica, e assegurando-
Ihes a anonimidade nas respostas.

3.2.1 Instrumento de Coleta de Dados

Em relacdo ao método de coleta de dados, a pesquisa utilizou informacdes obtidas
através de roteiro entrevista semiestruturada com questdes abertas, no qual o foco foi na
percepcdo do uso de ferramentas de Gerenciamento de Projetos pelos stakeholders dentro e
fora da organizacéo.

O roteiro de entrevista foi elaborado com base no referencial tedrico, de forma a
identificar categorias na fala dos entrevistados que pudessem ser alusivas as tematicas
abordadas neste trabalho.

Assim, através da analise de pequeno grupo, foi buscada a exemplaridade do fenémeno
a ser estudado sob a otica holistica dos fendbmenos (DEMO, 2000). Através da abordagem
gualitativa pode-se compreender e classificar processos dindmicos experimentados por grupos
sociais, pelo contato do pesquisador com a situacao estudada, e interpretar as particularidades
dos comportamentos ou atitudes dos individuos da forma mais imparcial possivel (GODOQY,
1995; OLIVEIRA, 2004; FLICK, 2007).

4. Apresentacao e Anélise dos Resultados



Este capitulo se destina a apresentacdo e analise dos resultados obtidos através da
aplicagéo das entrevistas com os servidores, em vista de elucidar a efetividade e dificuldades
na utilizacdo do Gerenciamento de Projetos na Universidade Federal de Pernambuco, no caso
do Campus do Agreste, a partir das percepgdes dos envolvidos.

4.1 Andlise do Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos na UFPE — Centro
Académico do Agreste

Com base em Kerzner (2006), uma pontuacdo média superior a +6 indica que aqueles
estagios de evolugdo para a maturidade j& foram atingidos, ou pelo menos que esta a caminho
dela. Estagios com escores muito baixos indicam que nao se chegou a essa posi¢ao.

A seguir serdo discutidos os resultados de cada fase proposta pelo autor.

4.1.1 Fase Embrionéaria

EMBRIONARIO MEDIA

Minha organizacdo reconhece a necessidade de gestdo de projetos. Esta
necessidade é reconhecida em todos os niveis da geréncia, inclusive pela geréncia
sénior.

Minha organizagdo tem reconhecido as vantagens possiveis de serem alcancadas
através da implementacdo da gestdo de projetos. Estes beneficios sdo reconhecidos em
todos os niveis gerenciais, inclusive pela geréncia sénior. -0,65

Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicacfes da gestdo de
projetos nas varias areas do nosso empreendimento.

Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de ser alcangada a
maturidade em gestdo de projetos.

Quadro 1: Avaliacdo do nivel de maturidade — Fase Embrionéria.
Fonte: Dados coletados (2016)

Observando o Quadro 1, pode-se concluir que a administragdo da UFPE — CAA néo
atingiu a fase embrionaria que é caracteriza por reconhecer a necessidade, os beneficios e a
funcionalidade, além de entender o que precisa ser feito para a aplicabilidade da gestdo de
projetos no campus.

O resultado negativo nesta fase mostra que a organizacdo ndo possui conhecimento
suficiente sobre o assunto discutido, 0 que mostra que tanto os gestores, quanto 0s demais
funcionarios ndo obtiveram nenhum contato com a ferramenta de gestido de projetos. E
notavel que a organizacgdo possua uma deficiéncia na execucao de suas atividades de rotina, 0s
processos internos e externos, bem como licitagbes diversas sdo realizadas com atraso,
prejudicando assim o atendimento da demanda do instituto.

4.1.2. Fases de Aceitacio pela Geréncia Executiva e pelos Gerentes de Area

ACEITACAO PELA GERENCIA EXECUTIVA MEDIA

Nossos lideres apoiam ostensivamente a gestdo de projetos, por meio de
palestras, correspondéncia e inclusive pela presenca ocasional em reuniGes e relatorios
da equipe de projetos.

Os executivos em minha organizagdo tém bom conhecimento dos principios da
gestdo de projetos. -0,1

Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como
responsaveis em determinados projetos.

Nossos executivos tém demonstrado disposicdo para mudancas na maneira
tradicional de conduzir negdcios para chegar & maturidade em gestdo de projetos.




Quadro 2: Avaliacdo do nivel de maturidade — Aceitagdo pela geréncia Executiva
Fonte: Dados coletados (2016).

ACEITACAO PELOS GERENTES DE AREA MEDIA

Nossos gerentes apoiam por inteiro e ostensivamente o processo de gestdo de
projetos.

Nossos gerentes estdo comprometidos ndo apenas com a gestdo dos projetos,
mas também com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusdo dos -0,1
objetivos.

Nossos gerentes foram treinados e instruidos em gestdo de projetos.

Nossos gerentes estdo dispostos a liberar seus funcionarios para treinamento em
gestdo de projetos.

Quadro 3: Avaliacio do nivel de maturidade — Aceitacio pelos gerentes da Area.
Fonte: Dados coletados (2016)

Nesta fase, o resulto permaneceu negativo, porém com a diferenca de que ambas as
partes tanto dos gerentes de areas quanto dos gerentes executivos. O que mostra a falta
conhecimento sobre a gestdo de projetos onde ndo ha como repassar para 0s demais e atingir
0s objetivos.

4.1.3. Fase de Crescimento

CRESCIMENTO MEDIA

Minha organizagdo ou departamento tem uma metodologia facilmente
identificavel de gestdo de projetos que utiliza as fases do ciclo de vida.

Minha organizagdo tem o compromisso com o planejamento antecipado visando
a qualidade. Tentamos sempre fazer o melhor possivel em matéria de planejamento.

Minha organizagdo faz possivel para minimizar os “desvios de escopo” -1,8
(mudancas de escopo) em nossos projetos.

Minha organizagdo selecionou um ou mais softwares para serem utilizados
como sistema de controle de projetos.

Quadro 4: Avaliacdo do nivel de maturidade — Fase de crescimento.
Fonte: Dados coletados. (2015)

Conforme o modelo PMMM de Kerzner (2006), a organizacdo estudada também néo
atingiu a fase de crescimento conforme o Quadro 4. Ainda segundo Kerzner (2006), nesta
fase, a necessidade de se desenvolver uma metodologia de trabalho e selecionar o software de
apoio para tornar a gestao de projetos mais eficientes. Na UFPE - CAA fica claro que a gestéo
é realizada de maneira dispersa, como se existissem setores independentes, com pessoas
independentes e tarefas independentes, sem 0 uso de um instrumento de controle de
atividades, além de ndo existir uma metodologia facilmente identificavel de gestdo que utiliza
0s conceitos de fases ou ciclo de vida de um projeto.

4.1.4. Fase de Maturidade

MATURIDADE MEDIA

Minha organizacdo tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o
cronograma. O sistema requer nimeros de encargos financeiros e codigos de conta
contébil. O sistema informa variagdes em relacdo aos objetivos planejados.

Minha organizagdo conseguiu integrar com sucesso 0 controle de custo e
cronogramas tanto para a gestao de projetos quanto para relatorios de situacao.

Minha organizacdo desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (ex. mais do -2,65




gue um ou dois cursos) para o aperfeicoamento das qualificacbes de nossos
funcionarios em gestdo de projetos.

Minha organizagdo considera e trata a gestdo de projetos como profissao e ndo
apenas como tarefa de tempo parcial.

Quadro 5: Avaliacdo do nivel de maturidade — Fase de Maturidade.
Fonte: Dados coletados. (2015)

De fato, € perceptivel que a fase de maturidade néo foi atingida. De acordo com Kerzner
(2006), é a efetivacdo de um sistema de integracdo de tempo e custo de forma que seja
possivel saber, com precisdo, o andamento da cada etapa do projeto, bem como o
investimento realizado em cada uma delas.

Outro fator de relevancia observado € o ndo desenvolvimento de um curriculo de gestao
de projetos, para o aperfeicoamento das qualificacbes dos colaboradores nesta funcéo
(KERZNER, 2006). Isso mostra que desde o principio existe a falta de uma gestdo de
projetos na UFPE — CAA, que contribua a alcancar os objetivos da organizagdo. Clemente e
Wekerlin (1998) dizem que, sem um programa de educacdo continuada e de longo prazo, a
organizagao pode regredir da maturidade para a imaturidade.

A experiéncia teorica e pratica se mostra um diferencial importante na percep¢do dos
individuos sobre o tema, elucida o nivel de entendimento e a posterior efetividade em
treinamentos posteriores possibilitados pela implantacdo dele na organizacdo, como também é
uma das fases reconhecidas como nivel de maturidade que podera ser mensurado
posteriormente.

No tocante a experiéncia teorica e pratica, a maioria dos entrevistados ndo teve contato
direto com Gerenciamento de Projetos na pratica, apenas os ligados & coordenacéo, e para eles
na metodologia de projetos, a experiéncia pratica é tida como mais efetiva do que a tedrica,
como exemplificado na fala dos entrevistados.

O entrevistado B relata:

Antes de assumir a fungdo de Coordenagdo da Infraestrutura na Universidade, eu ja
tinha assumido outros projetos, inclusive fungdes administrativas como a
Coordenagdo do nucleo de Design por dois anos, entdo isso ja me deu uma bagagem,
uma experiéncia, pra o que eu to assumindo agora e a parte de gestdo, compras,
planejamento de compras e também a parte de infraestrutura, do nicleo que eu
trabalho, trabalhava.

Em relacdo aos treinamentos dados pela organizacdo na area, entende-se que ha um
esforco para implantar ferramentas de Gerenciamento de Projetos, treinando setores
especificos da organizacao para que estes facam parte da rotina administrativa:

Recentemente a gente adotou um sistema de Gerenciamento de Projeto, o DotProject,
e a gente t4 tendo a participacdo, contando com a expertise de professores que tem
experiéncia em Gestdo de Projetos como professor Antonio, do nlcleo de gestdo e a
gente tem feito um trabalho de capacitacdo da nossa equipe para que a gente possa
tornar um padrdo a aplicacdo do aplicativo em Gestdo de Projetos, no caso estamos
tentando implantar o DotProject (Entrevistado B).

DotProject ¢ um SaaS, do inglés Software as a Service, € uma solucdo de software
oferecida como um servigo, que é acessado pelos usuérios atraves da Internet, sem a
necessidade de implantar e manter uma infraestrutura de TI, sendo um instrumento para fim
especifico adotado por pessoas ou organiza¢des (THINKSTRATEGIES, 2005).

Essa ferramenta possibilita um incentivo ao Gerenciamento de Projetos de uma forma
pratica com acesso ao software e internet, é possivel fazer previsbes e disponibilizar
informagdes pertinentes ao projeto de uma forma estruturada de forma clara e de facil acesso.

Porém, por ser uma tentativa nova e ainda ndo implantada em todos os setores, a
maioria ndo esta familiarizada com o tema, e muitos ndo utilizam ferramentas em seu
cotidiano organizacional ou de projetos pessoais, confirmando haver um treinamento limitado
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na area, conforme descrito na pesquisa, 0 treinamento é bastante desejavel e sem ele, 0s
processos de implantacdo ndao podem ser aplicados na pratica, essa falta de treinamento esta
denotada na fala dos entrevistado abaixo:
Eu participei de um treinamento especificamente para projetos, no ano passado em
Recife de um treinamento durante uma semana, de um treinamento visando a gestao
por projetos, com toda a sequéncia (Entrevistado 1).
Pela percepcdo dos entrevistados, o planejamento das atividades na organizacao
acontece de forma prévia, através de reunides de forma setorizada, porém ha entrevistados
que denotam que o planejamento é a partir da demanda, mesmo sendo levantadas por meio de

reunides, apenas sdo detectadas, pois ndo € realizado o planejamento estratégico.

Normalmente a gente se relne com a coordenagdo do CAA relacionado a
infraestrutura, ai faz um planejamento levando em conta os recursos financeiros,
materiais, como também a programagdo que a pré reitoria nos fornece, as duas
grandes fontes que a gente tem, o setor de contabilidade, os recursos vem diretamente
pro CAA, enquanto a dos recursos entra a pro reitoria de Gestdo de Materiais da
UFPE, com base nesses dados e como também a solicitagdo de material que o pessoal
manda pra gente, a gente tenta relacionar tudo isso, organizar e fazer um planejamento
melhor (Entrevistado C).

As ferramentas de Gerenciamento de Projetos, como mencionado anteriormente nessa
pesquisa, estdo sendo disponibilizadas gradualmente na organizacdo, como forma de
incentivo ao alcance da eficacia organizacional, por isso a maioria dos entrevistados afirma
ndo ter contato com as mesmas, sabendo sobre seu uso apenas 0s envolvidos com a
implantacéo.

E como eu falei, realmente é muito inicial o que a gente esta fazendo, a gente ainda
ndo estd com o uso total da ferramenta, a gente esta aprendendo a lidar com ela,
conhecendo, mas a gente ja percebeu que ela é simples e facil de manuseio e as
pessoas estdo aderindo aos poucos, entdo a gente ndo estd em plena execugdo e em
plena atividade com a ferramenta, mas a gente percebe que é simples de ser utilizada.
A gente ainda ndo tem uma data especifica para terminar a implementacdo por que a
gente esta usando duas equipes como plano piloto, essas equipes ainda estdo sendo
capacitadas, treinadas e a gente ta fazendo projetos pilotos e vendo se realmente
funciona, a gente ta percebendo que as coisas tdo realmente caminhando, mas a gente
ndo tem um resultado dos projetos pilotos, se de fato, for um saldo positivo, a gente
vai estender para os demais ambientes organizacionais do Centro Académico do
Agreste, mas a gente ainda ndo tem prazo definido pra dizer quando todos estardo
trabalhando no sistema (Entrevistado K).

A percepcdo da maioria dos entrevistados é de que o fluxo de informacgdes é discutido e
disponibilizado através de reuniGes e envio de e-mails, como estas sdo disponibilizadas

através de planos previamente aceitos e em vigor.
Por enquanto as informagfes sdo feitas atraves de reunies e do e-mail institucional,
entdo as reunides sao feitas, também ndo existe um planejamento periddico para que
essas reunides acontecam, seria exatamente o que um projeto traria, entdo as reunides
sdo feitas quando existe um problema identificado, ou quando a gente tem um prazo
pra cumprir, meta para determinada acéo, entdo as reunibes sdo feitas e é feito o
repasse dessas informacBes pelos emails institucionais, mas ndo existe uma
periodicidade dessas reunifes e dessa comunicacdo (Entrevistado H).
Em relacdo a identificagio de uma nova atividade ou projeto, a maioria dos
entrevistados concorda que é feita pela demanda, mas do que pelo planejamento, denotando
que por essa questdo, ha um déficit nas atividades como um todo, sendo uma das razfes para

atrasos de atividades nos projetos, como elucidado pelas falas dos entrevistados:
Esses novos projetos estdo relacionados com as demandas, entdo quando a demanda
chega pra gente é que da start para essas agles, entdo as agdes sdo planejadas
financeiramente no final do ano anterior de acordo com a a¢éo de cada demandante, o
demandante starta a acdo, a gente ndo tem um planejamento para que essas agdes
sejam realizadas (Entrevistado H).
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Sobre o envolvimento de outras entidades nos projetos de outras instituicbes (Nucleos
académicos, reitoria, prefeituras, Governo do Estado, Capes, Cnpg, Governo Federal, entre
outros) as respostas dos entrevistados levaram ao entendimento de que sdo para fins
especificos, e que sdo instancias que sdo solicitadas quando necessario, especialmente como

forma de patrocinio.
Nos trabalhamos na universidade com aquilo que nos toca do governo federal, Capes,
CNPq, FACEPE, FNDE, esses planejamentos ndo entram no planejamento geral da
universidade, porque eles dependem de um coordenador especifico da acdo que tenha
inclusive a capacitacdo especifica de pesquisa pra aquela area, esses ndo entrem no
planejamento geral, mas eles sdo acompanhados pela coordenagdo de pesquisa, agora
a gente tem uma coordenacdo de pesquisa, que localiza os projetos, de qualquer forma
eles sdo executados no centro, por que o gestor financeiro em que no fim das contas
da o aval, por exemplo, hoje eu assinei um projeto do CNPq, eu sei que o0 projeto vai
ser executado, fica uma cépia com a geréncia geral e eles vdo ter que inclusive fazer a
parte de execucdo financeira no centro, ndo tem como eles fazerem fora, por que o
sistema é Unico no Brasil, agora a gente tem mais um dificuldade com alguns 6rgéos,
associacao nacional de aguas, por exemplo, CPRH, por que esses projetos ndo passam
pelo centro, eles passam pelo centro da universidade, recursos e execucdes, sdo
executados, via universidade reitoria e ndo via centro, por que eles tem que responder

] outra organizag&o, entdo é feito via Recife, reitoria (Entrevistado J).

E necessario planejar acbes corretivas para serem implementadas no momento em que
houver mudangas durante a execu¢do do projeto, é realizada uma avaliacdo do ambiente e das
tendéncias visando identificar previamente 0s riscos e propor acdes que busquem minimiza-
los ou preveni-los. Para isso, é preciso manter um banco de dados de riscos em que as causas
dos desvios de planejamento sejam documentadas e estruturadas, bem como as acOes
corretivas e outras novas experiéncias, podendo prever ou se antecipar a elas (KERZNER,
2003, 2006; PEELS, 2006; Prado, 2004; Stare, 2010; Verzuh, 2000, 2003). Os riscos sdo tidos
como partes presentes no processo, justamente pela falta de planejamento, o que faz com que
diversos fatores que ndo necessariamente precisariam corresponder a riscos, representem

atrasos no projeto.
O plano A geralmente ndo funciona, pelo menos eu aprendi isso, depois que eu entrei
na coordenacdo, a gente tem, quando a gente tem um projeto, tem um planejamento, a
gente leva em consideracdo todas as varidveis, ndo todas, mas as mais previsiveis, ai a
gente pensa em plano A,B,C, até o Z, e tenta executar da melhor forma possivel, mas
geralmente a gente conta com os riscos e os planos, geralmente o A, ele ndo da certo
(Entrevistado K).

As situacdes que fogem do planejado, como atividades executadas fora do prazo séo
tratadas como cotidianas de certa forma e isso se relacionam a questdo dos atrasos do servico
publico e as diferencas de execucdo de um projeto na esfera publica e na privada, em especial
a parte construtiva € muito comprometida por atrasos de projetos e especialmente a falta de

planejamento do escopo de projetos.

E muito comum acontecer isso aqui, situacbes que fogem do planejado, que sdo
emergenciais e se tratar dessas que sdo emergenciais, elas sdo tratadas como
emergenciais, ai a gente discute com a organizacdo maior da universidade, a
possibilidade de se realizar ou ndo, isso depende da disponibilidade financeira que a
universidade tem, e aquilo que sdo atividades que fogem, no caso, elas tem um
tratamento de avaliagdo, de fato, ela fugiu do prazo, como é o caso de muitas
construgdes nossas, tem uma comissdo que avalia essa questdo e revé, termos aditivos
que entram em jogo, e isso passa pelo conselho de administracdo da Universidade, ndo
passa pelo centro porque significa que vai ter que redimensionar, vai ter que ser feito
termos aditivos novos, vai ter ver se juridicamente se é possivel, por que tem a lei por
traz, e a gente ndo pode ultrapassar o limite delas, e o limite quantitativo de termos
aditivos, um projeto para ser executado, ele ndo pode ultrapassar o limite, ai alguns
projetos acabam ficando fechando sem concluir(...) (Entrevistado J).
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Devem ser discutidas também as acdes que, ndo dependem da equipe de projeto, e que
se ndao forem executadas, este serd interrompido. A estas sdo chamadas de premissas
(PRADO, 2004). Essas acdes devem ser monitoradas e espera-se que elas sejam previamente
notadas e as agdes para minimizar seus danos sejam realizadas de modo a ndo prejudicar o
andamento e o cronograma das atividades para ser executado.

Pela percepcdo dos entrevistados, situacdes que fogem do planejado e os riscos dos
projetos, os afetam diretamente como um todo e séo vistos como reflexos de toda a estrutura
da organizacdo, possibilitado pela falta de planejamento, mesmo assim como a implantacdo é
recente, por alguns entrevistados ndo ha essa visao, uma vez que os riscos e situacfes fora do
planejado ndo foram devidamente mensurados e tratados como tais, é reconhecida a
importancia do planejamento das atividades e a verificacdo e monitoramento dos riscos e
situacbes que fogem ao planejado como um importante aspecto para que as agdes sejam
executadas mais eficazmente, e a atribulacdo e o grande nimero de projetos pelo CAA, por

ser recente, como elucidado nas falas abaixo:

Realmente sdo as varidveis que comprometem muito o resultado e como a gente ainda
ndo sabe como tratar essa situagdo imprevisivel e até aquela previsivel que a gente
conta que ndo aconteca, mas acaba acontecendo, a gente ndo tem uma sistematizacéo,
ndo tem uma metodologia, e ai a gente perde e acaba as vezes ndo atingindo a meta,
ndo atingindo o objetivo em algumas situacdes e acaba morrendo na praia em algumas
situacdes, por que quando essa situa¢do acontece e a gente ndo se planejou e as vezes
ndo da tempo por que a gente conta muito com prazos, acaba que o projeto fica
totalmente comprometido e isso acontece com muita frequéncia, as situagdes eram pra
ser planejadas, ndo era pra ser variavel, a gente tem um plano de acdo institucional,
que a gente planeja recursos, tudo que a gente precisa fazer, tudo que a gente precisa
comprar, as demandas, a gente compila essas demandas e manda pra Proplan, que o
6rgdo que cuida disso,a gente ja cota os valores, ja manda os valores, todas os centros
da universidade fazem isso, mandam isso no final do ano, a pro reitoria planeja,
organiza e separa 0S recursos para isso, a questdo do recurso ndo é uma variavel que
devesse comprometer, se todo mundo fizesse diretinho o dever de casa (Entrevistado

Neste sentido, segundo o Guia PMBOK (PMI, 2008) ganha destaque o papel do gerente
de projetos, que além de compreender e aplicar as técnicas e ferramentas especificas, deve ser
capaz de orientar a equipe para que atinja os objetivos pré-determinados, enquanto gerencia as
restricdes e os desvios que podem ocorrer durante a execucdo. Na pesquisa foi indicado que a
coordenacdo de Infraestrutura assume o papel da geréncia de projetos, advindo dela
informac@es sobre a implementacdo e 0 modo como deve ser estruturado. Englund, Graham e
Dinsmore (2003), Bjgrn, Bjarn, e Wenche (2007) e McComb, Kenedy, Green e Compton
(2008) ressaltam o envolvimento e o apoio, em todos os niveis da organizacao, da alta-
administracdo, corroborado pelo comprometimento interno.

O guia PMBOK, serve de metodologia pertinente para a aplicacdo no campus Caruaru,
como nas instituicdes publicas devem-se haver documentos formais que permitam que 0s
projetos sejam desenvolvidos, como licitacdes e alvards, 0s projetos necessitam de
documentos formais. (SILVA JUNIOR, 2013, p. 75) “O termo de abertura do projeto é o
processo de desenvolvimento de um documento que formalmente autoriza o inicio ou uma
fase de um projeto. Neste termo sdo documentadas as necessidades do negocio e expectativas
das partes envolvidas”.

Outro processo a ser desenvolvido é o Gerenciamento dos riscos do projeto. Segundo o
PMBOK (PMI, 2008, pg. 226) “risco ¢ um evento ou condicdao de incerteza que, se ocorrer,
tem efeito em pelo menos um objetivo do projeto”. Para tanto, deve-se definir como conduzir
as atividades de Gerenciamento de riscos de um projeto pela organizacdo, fator que
possibilitaria uma latente diminuigéo nas atividades que acontecem sem serem planejadas pela
organizacéo, ocasionando problemas e falta de recursos.
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A importancia dada a comunicacdo para uma implementacéo eficaz de Gerenciamento
de Projetos é um ponto comum que deve ser explorado pela organizacéao, pois € um fator que
é decisivo para que haja ou ndo uma Gestdo de Projetos efetiva.

5. Considerac0es Finais

Na organizacdo estudada percebe-se que ha processos estruturados e coordenados das
praticas organizacionais encaminhadas, porém sdo poucos 0s setores que estdo ligados a
identificacdo e desenvolvimento de projetos e possuem treinamento para trabalhar a partir
deste méetodo, com isso a organizacdo estd suscetivel a ter dificuldades no planejamento e
desenvolvimento das suas atividades como também néo realiza o monitoramento das acdes,
possibilitando a ocorréncia de atrasos, aumento de custo e comprometimento da qualidade
total, essa falta de monitoramento esta presente em diversos mecanismos da organizacao, uma
vez que o orcamento é solicitado e quando recebido ndo ha um real monitoramento sobre o
prazo de utilizacdo desses recursos, fazendo com que 0s processos ndo sigam a ordem
cronoldgica e temporal planejadas. O treinamento dos servidores em Gestdo de Projetos e o
uso de suas ferramentas mostra-se um fator intrinsecamente ligado & popularizacdo da sua
implantacdo no Campus, pois apesar de a maioria dos entrevistados j4 ter tido contato com o
assunto ndo ha um esclarecimento especifico sobre o tema.

Pode-se concluir que a Universidade Federal de Pernambuco — Campus Agreste, ndo
atingiu a fase 2, Processo Comum, do modelo de maturidade PMMM proposto por Kerzner
(2006). Para se alcancar a exceléncia no gerenciamento de projetos é preciso destinar-lhe
prioridade e adotar decisdes mais firmes quanto aos investimentos nesta area.
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