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RESUMO

Esta pesquisa tem como tema o gerenciamento de projetos na gestdo universitaria. Formulou-se como
questdo de pesquisa “quais as diretrizes necessarias para o gerenciamento de projetos em
universidades”. Em atengdo a essa questdo estabeleceu-se como objetivo geral: “Propor diretrizes para
o gerenciamento de projetos em universidades”. Para o alcance do objetivo geral, foram tracados os
seguintes objetivos especificos: a) Caracterizar os tipos de projetos desenvolvidos na universidade
estudada; b) Conhecer os processos de gerenciamento de projetos praticados pelos coordenadores de
projetos; c¢) Conhecer as politicas e processos de gerenciamento de projetos estabelecidos pela
instituicao. d) Analisar as potencialidades e fragilidades dos processos de gerenciamento praticados
pelos coordenadores e das politicas e procedimentos estabelecidos pela instituicdo; e) Elaborar
diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades. Trata-se de uma pesquisa de natureza
aplicada de abordagem predominantemente qualitativa. Quanto aos fins é descritiva e quanto aos
meios: estudo de caso, pesquisa documental, pesquisa bibliografica e pesquisa de campo. Analisou-se
o caso da Universidade Federal de Santa Catarina e como populacdo definiu-se “os projetos nas areas
de ensino, de pesquisa, de extensdo e de gestdo, que envolviam recursos financeiros e estavam em
andamento na data da coleta de dados” (julho de 2019), composta por um total de 1.687 projetos. Os
sujeitos foram categorizados em dois tipos: (a) Coordenadores dos projetos: 783 pessoas; b) Gestores
das areas de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo: 6 pessoas. A selecdo dos sujeitos “coordenadores de
projetos” foi por censo por acessibilidade e obteve-se participagdo de 155 sujeitos. Foram realizadas
entrevistas com roteiro semiestruturado com todos os sujeitos “gestores das areas” (6 pessoas). Apos
realizacdo de analise interpretativa e de analise estatistica descritiva dos dados foi elaborada uma
proposta de diretrizes para o gerenciamento de projetos a serem aplicadas em universidades,
respeitadas as particularidades de cada institui¢do. Concluiu-se com a pesquisa que todos os objetivos
foram atendidos e que as diretrizes necessarias para o gerenciamento de projetos em universidades
devem atender as caracteristicas dos “Projetos Académicos” e dos “Projetos de Gestdo Universitaria” e
conter: (a) Elaborag¢do e implementagdo de Politica Institucional de Gerenciamento de Projetos; (b)
Elaboragdo e implementacdo de fungdes do Gerenciamento de Portfolio; e (c) Estruturagdo e

implementacdo de Escritério de Gerenciamento de Projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Gestdo Universitaria. Escritorio de Gerenciamento de

Projetos.



ABSTRACT

This master's work focuses on project management in the university environment. The main question
to be answered is: “what are the guidelines for good project management in universities?”. To answer
this question, the following general objective was defined: “To propose guidelines for project
management in universities”. To achieve it, the following specific objectives were outlined: a) To
characterize the types of projects developed at the selected university; b) Know the main project
management procedures used by the project coordinators; ¢) Know the project management policies
and processes established by the institution. d) Analyze the strengths and weaknesses of the
management processes practiced by the coordinators and the policies and procedures established by
the selected university; e) Develop guidelines to improve project management at universities. This is
an applied research work with a predominantly qualitative approach. Its purpose is descriptive. It
involves case study, documentary research, bibliographic research and field research. The
Universidade Federal de Santa Catarina was selected as a case study. The population was composed of
“projects in the areas of teaching, research, extension and administration, which involved financial
resources and were in progress in July 2019”, comprising a total of 1,687 projects. Respondents were
divided into two categories: (a) Project coordinators: 783 people; b) Teaching, research, extension and
administration managers: 6 people. The data of the “project coordinators” were obtained through a
questionnaire answered by 155 coordinators. Interviews were carried out with a semi-structured script
with all managers (6 people). After performing an interpretative analysis and descriptive statistical
analysis of the data, a proposal for guidelines for project management to be applied in universities was
prepared, respecting the particularities of each institution. It was concluded with the research that all
objectives were met and that the necessary guidelines for project management in universities must
meet the characteristics of the “Academic Projects” and the “University Administration Projects” and
contain: (a) Elaboration and implementation an Institutional Project Management Policy; (b)
Elaboration and implementation of Portfolio Management functions; and (c) Structuring and

implementing a Project Management Office.

Keywords: Project management. University management. Project Management Office.
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1 INTRODUCAO

Projetos tém sido desenvolvidos ao longo dos séculos como um instrumento para
transformar ideias em resultados e contribuiram para a realizacdo de empreendimentos que
marcam a histéria da humanidade. Os produtos, servigos e resultados obtidos por meio de
projetos tém os tornado indispensaveis para que as organizacdes alcancem seus objetivos
(PMI, 2017; VALERIANO, 2005). Shenhar e Dvir (2007, p. 217) comentam que ‘“numa
época em que as organizagdes precisam estar constantemente mudando, a Unica maneira de
ela mudar ¢ por meio de projetos. Nenhuma estratégia, plano de investimento, ideia, inovagao
ou negbcio novo consegue progredir ou ter sucesso sem projetos”.

De forma geral, todas as organizagdes vivem de projetos, mesmo aquelas cujo
produto final ndo seja gerado por projeto. As atividades relacionadas a projetos sdo
responsaveis por 25% do PIB mundial, o que representa algo em terno de 10 trilhdes de
dolares, segundo informagdes do Project Management Institute (PMI), institui¢ao
internacional voltada a disseminacdo das praticas em gerenciamento de projetos
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2017).

Shenhar e Dvir (2007) relatam que tem coletado dados, por 15 anos, em mais de 600
projetos nos diversos setores da economia e os resultados demonstram que 85% dos projetos
estudados deixaram de cumprir com as metas de tempo e or¢amento, com uma média de
excesso em 70% em tempo e 60% em orcamento. Segundo Crawford (2011) a maioria dos
projetos tecnologicos falham por motivos relacionados a gestdo, em vez de técnicos.

Vargas (2003) comenta que a maioria das pessoas que iniciam seus trabalhos com
projetos nao sabe que passos seguir para planejar, executar e controlar um projeto de maneira
eficaz. Muitas dessas pessoas ndo sabem sequer como comecar um projeto.

Na perspectiva de PMI (2017) os projetos mal gerenciados ou a falta de
gerenciamento de projetos podem resultar em prazos perdidos, estouros de orcamento,
retrabalho, expansao descontrolada do projeto, incapacidade de alcancar os objetivos para os
quais o projeto foi empreendido, entre outros. Nesse contexto, Carvalho e Rabechini Jr (2017,
p. 6) afirmam que “investir na adog¢do de técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos
¢ fundamental e tem sido uma preocupagdo crescente nas empresas’.

O gerenciamento de projetos envolve a aplicagdo habilidades, conhecimento e
técnicas para se obter os resultados esperados pelos projetos (PMI, 2017). Constatam-se na
literatura especializada que a adogao de praticas de gerenciamento de projetos traz inimeros

beneficios, como o aumento na eficiéncia durante a execugao do projeto e o alinhamento dos
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objetivos dos projetos com as estratégias da organizacdo (VALERIANO, 2005; RABECHINI
JR.; CARVALHO, 2006; KERZNER, 2007, 2013b; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017;
PMI, 2017).

As universidades sdo consideradas organizagdes complexas, cuja atuacao se realiza
por meio das atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo (RIZZATTI; RIZZATTI
JUNIOR, 2004; SOUZA, 2009; MARCOVITCH et al., 2017). A gestdo dessas instituigdes
necessita estar adequada a complexidade académica e administrativa proveniente da
multiplicidade de objetivos, interesses, grupos existentes e as especificidades das atividades
desempenhadas nas mais diversas areas de conhecimento (RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR,
2004; ALBUQUERQUE; ALBUQUERQUE; RIBEIRO, 2012; MEYER; JUNIOR, 2013).
Nesse sentido, o estudo e a aplicacdo de boas praticas de gerenciamento de projetos nas
Universidades, respeitadas as caracteristicas proprias desse tipo de institui¢do, contribui para
o aperfeicoamento da gestdo universitaria.

Mediante ao exposto, torna-se relevante para a gestdo universitaria se questionar
sobre a pratica de gerenciamento de seus projetos e analisar: quais as caracteristicas dos
projetos desenvolvidos? Quais as necessidades em termos de processos para o planejamento, a
execu¢do, o acompanhamento e a finalizagdo desses projetos? Quais as necessidades de
processos e estruturas para o aperfeicoamento do gerenciamento de projetos em nivel
institucional? Quais os elementos necessarios para o alinhamento dos projetos ao
planejamento da institui¢do? Percebe-se, portanto, que estudar como os projetos sio
gerenciados no ambito das universidades, considerando ao mesmo tempo as peculiaridades
dessas institui¢des e as boas praticas reconhecidas internacionalmente, tende a ampliar o
conhecimento em administracao universitaria e desenvolver ferramentas e técnicas aplicaveis
para a gestdo das universidades. Neste sentido, formula-se a seguinte pergunta de pesquisa:

quais as diretrizes necessdrias para o gerenciamento de projetos em universidades?

1.1 OBJETIVOS

Em atencdo a questdo de pesquisa estabeleceu-se como objetivo geral: “Propor
diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades”.

Para o alcance do objetivo geral, foram tragados os seguintes objetivos especificos:

a) Caracterizar os tipos de projetos desenvolvidos na universidade estudada;

b) Conhecer os processos de gerenciamento de projetos praticados pelos

coordenadores de projetos;
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c) Conhecer as politicas e processos de gerenciamento de projetos estabelecidos
pela instituigao;

d) Analisar as potencialidades e fragilidades dos processos de gerenciamento
praticados pelos coordenadores e das politicas e processos estabelecidos pela
institui¢ao;

e) Elaborar diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades.

1.2 JUSTIFICATIVA

Justifica-se a importancia deste estudo ao se perceber a relevincia do tema
gerenciamento de projetos em universidades, haja vista na gestdo universitaria, como na
gestdo das demais organizagdes, a implementagdo de processos e estruturas de gerenciamento
de projetos impacta no desempenho da organizagdo, no aperfeicoamento dos processos, em
ganhos de eficiéncia e no aumento da eficacia dos projetos desenvolvidos (VITORINO;
CARNIELLO, 2010; TEIXEIRA; MACCARI; KNIESS, 2012; MOUTINHO; KNIESS;
RABECHINI JR., 2013; CARVALHO, 2016; SIEDSCHLAG; JUNIOR; ALVES, 2016).

No Brasil, existem 199 universidades, de acordo com consulta realizada em
dezembro de 2019 no Cadastro Nacional de Cursos e Institui¢des de Educacao Superior (e-
MEC), as quais se utilizam de projetos para desempenhar suas atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo. Cita-se como exemplo a Universidade Federal de Santa Catarina que
possui, conforme dados coletados em julho de 2019, cerca de 5 mil projetos em andamento
nas areas de ensino, pesquisa, extensdao e gestdo, os quais envolvem mais de 13 mil pessoas
em suas equipes, incluindo servidores docentes, servidores técnicos administrativos, alunos e
profissionais contratados. Cerca 1.700 projetos (33% do total) envolvem o gerenciamento de
recursos financeiros € movimentavam em torno de 580 milhdes de reais. Esses numeros
reforgam a importancia da pesquisa e sua aplicabilidade nas universidades.

A originalidade da pesquisa ¢ evidenciada tendo em vista a auséncia de publicacdes
que abordem o gerenciamento de projetos nas universidades em nivel institucional. Em
andlise bibliométrica nos artigos cientificos publicados em periddicos indexados na base de
dados Revistas Cientificas da América Latina, Caribe, Espanha e Portugal (Redalyc)
verificou-se que € oportuna a ampliagdo dos estudos voltados para a gestdo de projetos nas
universidades (SILVA; MELO; RISSI, 2019).

Em outro estudo, feito por meio de busca sistemdtica de literatura em 8 bases de

dados - Revistas Cientificas da América Latina, Caribe, Espanha e Portugal (Redalyc), Portal
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Brasileiro de Publicagdes Cientificas em Acesso Aberto (Oasisbr), Scientific Periodicals
Electronic Library (SPELL®), EBSCOhost Research Platform, Web of Science, Scopus®,
Scientific Electronic Library Online (Scielo); e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacdoes (BDTD) - ndo se identificou publicagdes que abordem com profundidade o tema
gerenciamento de projetos no ambito das instituigdes universitarias. O referido estudo
identificou que das 21 publicacdes relacionadas ao tema gerenciamento de projetos na gestao
universitaria, apenas 9 (43%) analisam tipos de projetos inerentes as Universidades (como por
exemplo: projeto de pesquisa ou projeto de extensao), as demais publicagdes, inclusive suas
referéncias bibliograficas, abordam o tema gerenciamento de projetos de maneira ampla sem
analisar com profundidade as especificidades dos projetos relacionados as areas de ensino, de
pesquisa, de extensao e de gestdo das universidades (SILVA; RISSI, 2019).

Segundo Silva e Rissi (2019), embora existam publicagcdes sobre a gestdo de projetos
em universidades, observa-se que elas abordam alguns elementos de gestdo de projetos em
situacdes especificas das universidades, como por exemplo: gestdo de projetos de um evento
educacional, ou gerenciamento de projetos de extensdo; ou escritorio de projetos de um
laboratorio de pesquisa de desenvolvimento. Entretanto, em nenhuma das publicacdes a
gestdao dos projetos € analisada segundo a perspectiva de gerenciamento organizacional de
projetos, conforme PMI (2017).

Corrobora com a importancia da pesquisa no tema, a afirmag¢do de Carvalho e
Rabechini (2017) de que a vocacdo do Brasil em trabalhar com projetos ndo tem sido
registrada através de literatura especializada, e que os interessados em gerenciamento de
projetos no Brasil t€ém convivido, essencialmente, com literatura estrangeira. Diante disso, o
estudo podera contribuir para o desenvolvimento da linha de pesquisa “andlises, modelos e
técnicas em gestdo universitaria” e com a pratica da gestdao universitaria.

Quanto a oportunidade, a pesquisa € oportuna, pois prevé como resultado uma
proposta de diretrizes para o gerenciamento de projetos que poderdo ser aplicadas na
universidade estudada ainda na vigéncia da implantagdo do PDI (2020-2024), bem como na
implantagao do planejamento de outras institui¢des universitarias. A oportunidade da pesquisa
também ¢ observada no interesse que os gestores das areas de ensino, de pesquisa, de
extensao e de gestdo demonstraram pelo tema da pesquisa.

Ainda, em relacao a aplicabilidade, destaca-se que a pesquisa estd aderente aos
objetivos estratégicos institucionais da UFSC contidos no Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI (2020-2024), a seguir: (a) “G. 1 - Assegurar uma Gestdo Universitaria de

Qualidade”; (b) “G. 8 — Desenvolver a interdisciplinaridade dos projetos institucionais™; (c)
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“Gov.3 - Fortalecer as politicas de governanca e profissionalizacdo da gestao”; e (d) “Gov. 13
— Ampliar a captagdo de recursos financeiros orcamentdrios e extraorcamentarios” (UFSC,
2019a).

Quanto a viabilidade da pesquisa, informa-se que pesquisador ¢ servidor da
instituicdo, teve acesso as Pro-Reitorias e Secretarias relacionadas as areas de ensino, de
pesquisa, de extensdo e de gestdo para coleta de dados, bem como aos coordenadores de
projetos. A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos da

UFSC, parecer n° 3.092.472, e nao envolveu recursos financeiros.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos: 1) Introdugdo; 2) Fundamentagao
Tedrica, 3) Procedimentos Metodologicos, 4) Resultados; 5) Conclusdes.

Na introdugdo, capitulo 1, contextualiza-se o tema gerenciamento de projetos nas
universidades, apresentam-se os objetivos e a justificativa da pesquisa, e faz-se esta descricao
da estrutura do trabalho.

A fundamentacdo tedrica, capitulo 2, aborda trés assuntos principais: a)
gerenciamento de projetos, b) gerenciamento de projetos organizacional e ¢) gerenciamento
de projetos na gestdo universitaria.

No capitulo 3 sdo descritos os procedimentos metodoldgicos, a caracterizagdo da
pesquisa, os instrumentos de coleta de dados utilizados, as categorias e fatores de analises
utilizados.

Sao apresentados no capitulo 4 os resultados da pesquisa e por fim, no capitulo 5 sdo

feitas as conclusdes do trabalho e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contém os seguintes topicos que dao sustentagdo tedrica a pesquisa: a)
gerenciamento de projetos; b) gerenciamento de projetos organizacional e ¢) gerenciamento

de projetos na gestao universitaria.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Descrevem-se nesta se¢do os fundamentos tedricos sobre projeto, gerenciamento de

projetos e os beneficios da aplicagdo do gerenciamento de projetos para as organizacdes.

2.1.1 Projeto

Projetos sdo empreendidos por centenas de anos e os seus resultados contribuiram ao
longo da histéria para o desenvolvimento da humanidade. Citam-se alguns exemplos de
projetos considerados grandes realizagdes: as Piramides do Egito, a Grande Muralha da China
o Canal do Panama; as viagens pioneiras de Cristovao Colombo; o desenvolvimento de avides
comerciais; a vacina contra a poliomielite, os dispositivos portateis de posicionamento global
(GPS); entre tantas outras realizagdes que sdo classificadas como projetos (PMI, 2017;
VALERIANO, 2005).

Valeriano (2005) comenta que certamente os mais antigos projetos deviam estar
voltados para as necessidades mais béasicas como a instalagdo da agricultura, o preparo e
execu¢do de uma campanha de cagada, a criagdo de dispositivos e sistemas de seguranca ou
de defesa. Ainda que primitivos, esses projetos possuiam algum tipo de organizag¢do e de
administracdo cuja finalidade era alcancar um determinado objetivo em um periodo de tempo
definido.

De acordo com Vargas (2003, p. 9) “os projetos podem ser aplicados em
praticamente todas as areas do conhecimento humano, incluindo os trabalhos administrativos,
estratégicos, operacionais, bem como na vida pessoal de cada um”. No ambito das
organizagdes, sao exemplos de projetos: o desenvolvimento de um novo produto para o
mercado; a expansdo de um servigo; a melhoria de um processo de negdcio em uma
organizagdo; a aquisicdo e instalagdo de um novo sistema de hardware de computador; a
realizacdo de pesquisas para desenvolver um novo processo de fabricagdo, ou ainda, a

constru¢do de um edificio (PMI, 2017).
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Os projetos podem se diferenciar entre si em muitos aspectos como: tecnologia,
tamanho, risco, ambiente, consumidor, contrato, complexidade, habilidades, geografia. Eles
atingem todos os niveis da organizacao, podem envolver uma pequena quantidade de pessoas,
ou milhares delas. Podem levar menos de um dia ou véarios anos. (SHENHAR; DVIR, 2007;
VARGAS, 2003).

Mesmo que os projetos possam possuir inumeras variagdes, todos apresentam
algumas caracteristicas minimas que os definem como tal. A literatura apresenta as duas
principais caracteristicas indispensaveis para que uma agao seja classificada como um projeto
(VALERIANO, 2005; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; PMI, 2017):

a) Temporalidade: os projetos devem possuir um inicio e fim definido.

b) Singularidade: o produto, servico ou resultado do projeto ¢ diferente de todos os

similares feitos anteriormente.

Além da temporalidade e da singularidade, outras caracteristicas estdo presentes nos
projetos. (VARGAS, 2003; VALERIANO, 2004; KERZNER, 2007; PMI, 2017), entre as
quais se citam:

a) As entregas podem ser tangiveis ou intangiveis;

b) Consomem recursos € operam sob pressoes de prazos, custos e qualidade;

¢) Contém um conjunto de agdes executadas de forma coordenada;

d) Sao conduzidos por pessoas dentro de parametros pré-definidos;

e) Podem envolver um tnico individuo ou um grupo, uma Unica organizagao ou

multiplas unidades organizacionais de multiplas organizacdes.

Ao definir um projeto, os autores estabelecem as diferengas entre o conceito de
projeto e de atividade ou operagdo. Para Vargas (2003) as atividades de projetos e as
atividades rotineiras (operacdes) t€ém as mesmas necessidades — reunides, telefonemas,
relatorios, analises, entre outros — e isso dificulta a distincdo entre ambas. Entretanto, a
diferenca estd nos objetivos € no tempo de execucao: os projetos possuem objetivos claros e
definidos em um periodo determinado de tempo, enquanto os trabalhos rotineiros sao
realizados por periodos indefinidos sem necessariamente terem um objetivo bem definido. O

Quadro 1 resume as principais diferengas entre os projetos e atividades/operagoes:

Quadro 1 — Diferencas entre projetos e atividades/operagdes

Projetos Atividades/Operacgoes

“Envolvem iniciativas singulares, Ginicas, como
o lancamento de novos produtos, novas

organizacgdes ou novas iniciativas, melhoria de

“Envolvem atividades repetitivas e continuas,
como manufatura, servigo e producdo”.
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produtos existentes e investimento em
infraestrutura da empresa”.
“Tém por finalidade criar algo ainda ndo “Produz repetidamente um dado produto ou
existente, seja um produto ou um servigo”. presta continuamente um servigo”
Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2007, p. 15) e Valeriano (2005, p. 23).

O gerenciamento de operagdes ocupa-se da produgdo continua de mercadorias e/ou
servicos e tem por objetivo assegurar que as operagoes continuem de forma eficiente através
do uso dos melhores recursos necessarios para atender as exigéncias dos clientes (PMI, 2017).

Valeriano (2005) afirma que as operagdes correntes, com sua sequéncia de processos
repetidamente executados, geralmente sdo distribuidas a 6rgdos incumbidos da execucdo de
tarefas especializadas, sob a denominacdo genérica de “departamentos” e que o projeto, por
ser temporario, ¢ executado por uma organizagdo transitdria, com equipe de projeto que
envolvem profissionais de diversas especializagdes, formando equipes multifuncionais ou
multidepartamentais. Segundo o autor “os projetos ddo origem a uma nova operagao, novo
produto ou concorrem para significativos melhoramentos naqueles ja existentes”
(VALERIANO, 2005, p. 23).

Optou-se nesta pesquisa por utilizar o conceito de projeto difundido pelo Project
Management Institute (PMI), instituicdo internacional fundada em 1960 que, segundo
Shenhar e Dvir (2007, p. 20) “tem, desde entdo, feito um trabalho notdvel na construgdo do
Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK), o qual
se tornou, de fato, o padrao da disciplina”.

O PMI define projeto como “um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado unico” (PMI, 2017, p. 4). Esse conceito sintetiza as
caracteristicas de singularidade, de temporalidade, bem como demais aspectos apresentados
anteriormente.

Além do conceito de projeto, faz-se necessario descrever outros dois conceitos
diretamente relacionados a esse: a) conceito de subprojeto e b) conceito de programa.

Vargas (2003) afirma que um subprojeto € responsavel por uma pequena parte do
projeto total ou por fases extremamente especificas do projeto, e ndo tem sentido se tratado
isoladamente. Para o autor “subprojeto desvinculado de um projeto € como um brago fora do
corpo” (VARGAS, 2003, p. 10). O termo programa ¢ utilizado apenas quando véarios projetos
estdo reunidos em um conjunto de beneficios ou estratégias comuns, podendo ter vida propria
1soladamente. Segundo o autor, “um programa seria como um conjunto de pessoas que se

reiinem com objetivos comuns, porém com vidas independentes” (VARGAS, 2003, p. 10).
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PMI (2017, p. 11) define programa como “um grupo de projetos, programas
subsidiarios e atividades de programa relacionados, gerenciados de modo coordenado visando
a obtengdo de beneficios que nao estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente”.

Os conceitos de projeto e de programa acima apresentados estdo relacionados ao
conceito de “gerenciamento de projetos” e “gerenciamento de projetos organizacional” que

serdo tratados nas se¢des a seguir.

2.1.2 Gerenciamento de Projetos

Os autores Shenhar e Dvir (2007) informam que o gerenciamento de projetos ndo ¢é
algo novo e, como uma disciplina formal, nasceu em meados do século 20. Segundo Kerzner
(2013a), as raizes da gestdo de projetos surgiram durante a década de 1960, nos Estados
Unidos, no Departamento de Defesa e nas empresas de constru¢io pesada.

Carvalho e Rabechini Jr (2017) discorrem sobre a evolucdo do gerenciamento de
projetos e relatam que na década de 1960 surgem as primeiras associacdes nos Estados
Unidos e na Europa, como o Project Management Institute (PMI) e a International Project
Management Association (IPMA). Na década de 1970 ocorre grande impulso de softwares e
apoio a gestdo de projetos como um promissor mercado, que se consolidaram nas décadas
seguintes. Os autores consideram essas duas décadas uma fase embriondria em que a gestao
de projetos estava pulverizada em diversas areas, sem ainda atingir uma identidade.
Descrevem que nas décadas seguintes (1980 e 1990) ocorre o que chamam de “primeira
onda” de gestdo de projetos, em que as boas praticas de gerenciamento de projetos se
consolidaram. Segundo os autores, a partir dos anos 2000, as questdes organizacionais de
gestdo de projetos passaram a configurar uma nova tendéncia, o que chamam de “segunda
onda”, cujo foco estd em modelos organizacionais de gestao de projetos.

O Quadro 2 resume as principais caracteristicas e beneficios de cada uma das duas

ondas, conforme Carvalho e Rabechini Jr (2017):

Quadro 2 — Primeira e segunda onda de gestao de projetos

Onda Caracteristica Beneficios
Questdes basicas de gerenciamento de projetos,
com maior concentragio na gestdo do escopo e do Maior eficiéncia na

Primeira onda . e o
acompanhamento de prazos e custos através do uso utilizagdo dos recursos

de cronograma fisico-financeiros.
Segunda Onda Gestdo de projetos no ambito organizacional. O Producido de mais
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foco ndo ¢ mais o projeto mais a multiplicidade de resultados, eficacia.
projetos e programas que concorrem por recursos
continuamente.

Fonte: adaptado de Carvalho e Rabechini Jr (2017; 2006)

O gerenciamento de projetos passou por evolugdes que expandiram o seu uso, que
era quase exclusivo dos grandes empreendimentos € megaprojetos, cujo prazo médio variava
de trés a cinco anos, para se se voltarem para outras areas, como por exemplo, o setor da
tecnologia, cujos projetos possuem prazos entre 2 e 24 meses (VALERIANO, 2005;
CARVALHO; RABECHINI JR., 2017)

Para Kerzner (2018) o gerenciamento de projetos ndo ¢ mais visto como um sistema
totalmente interno para a organizagdo, mas como uma arma competitiva que traz niveis mais
elevados de qualidade e aumento das oportunidades de valor agregado, passando a ser tratado,
por muitas organizagdes, como uma competéncia estratégica.

PMI (2017, p. 10) define gerenciamento de projetos como “a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir
os seus requisitos”. Para Shenhar e Dvir (2007) o gerenciamento de projetos ndo ¢ um
conjunto de regras e processos para todos os projetos, mas € situacional, contextual e nao
apresenta um tnico tamanho.

Segundo PMI (2017), o gerenciamento de projetos envolve: identificagdo dos
requisitos do projeto; abordagem das diferentes necessidades; preocupacdes e expectativas
das partes interessadas; estabelecimentos e manutengdo de comunicacdo ativa com as partes
interessadas; gerenciamento de recursos; entres outros. Uma parte interessada no projeto €
“um individuo, grupo ou organizagdo que possa afetar, ser afetado, ou sentir-se afetado por
uma decisdo, atividade, ou resultado de um projeto, programa ou portfolio” (PMI, 2017, p.
718).

Ao tratar do gerenciamento de projetos, Kerzner (2004) comenta que se cada
empresa que adotou o gerenciamento de projetos continua utilizando, ¢ porque funciona. O
mesmo autor, no intuito de demonstrar a importancia do gerenciamento de projetos, faz o
seguinte questionamento:

Tente lembrar-se de uma empresa, apenas uma, que tenha
desistido de utilizar a gestdo de projetos depois de té-la
implantado? Provavelmente ndo conseguira. Todas as empresas
que adotaram a gestdo de projetos ainda utilizam. Por qué?
Simplesmente porque da bons resultados (KERZNER, 2007, p.
23).
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A literatura atesta os beneficios do gerenciamento de projetos ao afirmar que a sua
implementagdo contribui para que as organizagdes consigam resultados melhores, sejam mais
fortes, mais eficientes e entreguem valor de forma mais consistente (SHENHAR; DVIR,
2007; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; PMI, 2017).

Dado o ambiente dindmico e complexo das organizacdes “os lideres organizacionais
precisam ser capazes de gerenciar or¢amentos cada vez mais apertados, prazos mais curtos,
recursos mais escassos € uma tecnologia que muda rapidamente” (PMI, 2017, p. 10).

Neste contexto o gerenciamento de projetos torna-se uma ferramenta de grande
relevancia, uma vez que possibilita aos individuos e organizagdes (VARGAS, 2003; PMI,
2017):

a) Cumprirem os objetivos;

b) Aumentarem as chances de sucesso;

¢) Serem mais previsiveis e evitarem surpresas durante a execu¢ao dos trabalhos;

d) Anteciparem as situagdes desfavoraveis que poderdo ser encontradas, para que

acOes preventivas e corretivas possam ser tomadas antes que essas situagdes se

consolidem como problemas;

e) Agilizarem as decisdes j4& que as informagdes estdo estruturadas e

disponibilizadas;

f) Responderem a riscos em tempo habil;

g) Otimizarem o uso dos recursos organizacionais: alocacdo de pessoas,

equipamentos € materiais necessarios;

h) Identificarem, recuperarem ou eliminarem projetos com problemas;

1) Gerenciarem e equilibrarem as influéncias das restricdes como escopo, qualidade,

cronograma, custos, recursos;

j) Gerenciarem melhor as mudangcas;

k) Documentarem e facilitarem as estimativas para futuros projetos.

Kerzner (2013b) comenta que primeiramente, o gerenciamento de projetos foi visto
como uma simples ferramenta de agendamento para os trabalhadores e por isso, os executivos
ndo viam razdo para olhar mais de perto a gestdo de projeto e, consequentemente, nao
conseguiam reconhecer os verdadeiros beneficios que poderiam trazer. O autor apresenta
percepgoes equivocadas que se pode ter em relagdo ao impacto do gerenciamento de projetos

para as organizagdes, conforme Quadro 3, a seguir.
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31

Aspecto

Percepc¢ao equivocada

Percepc¢ao adequada a realidade

Resolugdo de

Acabara criando mais problemas do

Fornece um processo estruturado
para resolver eficazmente os

Problemas. que o habitual.
problemas.
Permite abaixar custo das
Custo de C operagdes realizando mais trabalho
. Exigird mais pessoas e aumentar
gerenciamento de N em menos tempo e com menos
. nossos custos indiretos. [
projetos. recursos sem nenhum sacrificio na
qualidade.
Rentabilidade. A rentabilidade pode diminuir. A rentabilidade aumentara.
Alteragdes de Aumentara o nimero de mudangas Proporciona um melhor controle
€SCcopo. de escopo em projetos. das mudangas de escopo.
A gestio de projetos precisara de A gestdo de projetos permite que se
Pessoal. mais pessoal e aumentara os custos complete mais trabalho em menos
gerais. tempo e com redugdo de pessoal.
P . . Torna a organizacdo mais eficiente
Criara a instabilidade organizacional £ ¢
Desempenho . . e eficaz através de melhores
L e aumentara o potencial para o
organizacional. principios de comportamento

conflitos.

organizacional

Relacionamento com
os clientes.

A gestao de projetos ¢, na verdade,
“colirio nos olhos”, para agradar aos
clientes.

A gestdo de projetos permite que se
trabalhe em maior proximidade
com relagdo aos clientes.

E aplicavel apenas a grandes projetos

Todos os projetos em todas as areas

Aplicabilidade de longo prazo, tais como podem se beneficiar dos principios
acroespacial, defesa e construcio. de gerenciamento de projetos.
. Aumentara o potencial de problemas | Aumentara a qualidade de produtos
Qualidade . .
de qualidade. € Servicos.
, A sorénci - —
. Aumentara o poder e os problemas gerencia de projeto reduzird a
Poder/autoridade . maioria dos problemas do
da autoridade. :
poder/autoridade.
A gestao de projetos centra-se na A gestdo de projetos permite tomar
Foco sub-otimizagdo, olhando apenas para | melhores decisdes para o melhor
0 projeto. interesse da empresa.
Resultado Entrega produtos a um cliente. Oferece solucdes para um cliente.
Competitividade. O custo da geréncia de projeto pode | A gestdo de projetos fard a empresa

fazer-nos ndo competitivos.

progredir (e realgara a reputacio).

Fonte: Adaptado de Kerzner (2007, 2013b).

Ressalta-se a importancia do gerenciamento de projetos para as organizagdes com a

recomendacdo de Shenhar e Dvir (2007, p. 221): “Trate seus projetos como investimentos,

ndo como custos!”. Ainda no intuito de evidenciar essa importincia, listam-se as principais

falhas e insucessos ocasionados pela falta processos, ferramentas e técnicas de gestdo de

projetos, segundo Vargas (2003):

a) As metas e os objetivos sdo mal estabelecidos, ou ndo sdo compreendidos pelos

escalOes inferiores;
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b) Ha pouca compreensdo da complexidade do projeto;

c) O projeto inclui muitas atividades e muito pouco tempo para realizé-las;

d) As estimativas financeiras sdo pobres e incompletas;

e) O projeto ¢ baseado em dados insuficientes, ou inadequados;

f) O sistema de controle ¢ inadequado;

g) Criaram-se muitas dependéncias no uso de softwares de gestdo de projetos;

h) O projeto foi estimado com base na experiéncia empirica dos envolvidos,

deixando em segundo plano os dados historicos de projetos similares, ou até mesmo

analises estatisticas efetuadas;

i) O treinamento e capacitagdo foram inadequados;

j) Faltou lideranca do gerente de projeto;

k) Nao foi destinado tempo para as estimativas e para o planejamento;

1) Nao se conheciam as necessidades de pessoal, equipamentos e materiais;

m) Fracassou a integra¢do dos elementos-chave do escopo do projeto;

n) Cliente e projeto tinham expectativas distintas e, muitas vezes, opostas;

0) Nao se conheciam os pontos-chave do projeto;

p) Ninguém verificou se as pessoas envolvidas nas atividades tinham conhecimento

necessario para executa-las;

q) As pessoas nao estavam trabalhando nos mesmos padrdes, ou os padrdes de

trabalho ndo foram estabelecidos.

Sabe-se que os beneficios com a aplicagio de processos e ferramentas de
gerenciamento de projetos podem ser obtidos nos mais variados tipos e complexidades de
organizagoes. De acordo com Vargas (2003) o gerenciamento de projetos pode ser aplicado
em qualquer situagdo onde exista um empreendimento que foge ao que € fixo e rotineiro na
empresa € 0 sucesso esta em identificar e diferenciar o projeto das demais atividades
desenvolvidas na organizacao. Kerzner (2013a) informa que a natureza organica das praticas
de gerenciamento de projetos permite que se adaptem as ferramentas e os processos de
gerenciamento de projetos a uma variedade de ambientes diferentes.

Shenhar e Dvir (2007, p. 51) afirmam que “o que os gerentes mais precisam ¢ de um
modelo para ajuda-los a identificar as diferencgas entre os projetos, classificar seus proprios
projeto e selecionar a abordagem correta para eles”.

A institucionalizacdo de praticas de gerenciamento de projetos envolve o

estabelecimento de politicas, procedimentos e diretrizes. Embora ndo seja uma tarefa simples,



33

permite que o trabalho seja realizado em menos tempo, a um menor custo, com menos recurso
e sem prejuizos a qualidade (KERZNER, 2007, 2013b).

Alerta-se que, haja vista cada organizagao possui uma cultura tnica, ¢ compreensivel
que se tenha fases do projeto, pontos de decisdo, e critérios de sucesso diferentes entre as
organizagdes. Nenhuma abordagem cabe a todas as institui¢des, dos diferentes setores, de
diferentes tamanhos (KERZNER, 2018). Os processos de gerenciamento para projetos
pequenos nao ¢ 0 mesmo para os projetos grandes, € os projetos de baixa tecnologia serao
diferentes dos projetos de alta-tecnologia (SHENHAR; DVIR, 2007).

Conclui-se esta subsecdo que descreve as caracteristicas do gerenciamento de

projetos, com a afirmagao de Carvalho e Rabechini Jr (2017, p. 18):

A eficiéncia no gerenciamento dos projetos ¢ obtida através do
uso sistematico das boas praticas de gerenciamento, que
envolvem as areas de conhecimento, 0s grupos processo ¢ 0
disciplinado monitoramento do ciclo de vida. As empresas,
recentemente, tém adotado essas praticas, que sdo propagadas
pelos guias de gerenciamento de projetos, dentre os quais se
destaca, pela sua difusdo, o PMBOK do Project Management
Institute (PMI) (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017, p. 18).

Na proxima subsecdo sera apresentado o Guia PMBOK e os principais elementos de

gerenciamento de projetos contidos nesse guia.

2.1.3 Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®)

O Project Management Institute (PMI) € uma institui¢do internacional, fundada em
1969 nos Estados Unidos, que envolve mais de 700 mil profissionais de gerenciamento de
projetos em todo o mundo. O PMI publica o que chama de “conhecimento em gerenciamento
de projetos” (BOK, sigla em inglés de “body of knowledge”), que ficou conhecido como
“PMBOK” (PMI, 2017, 2019)

O Guia PMBOK® (Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos), ou
apenas “PMBOK?”, identifica um subconjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos geralmente reconhecidos como boas praticas. Considera-se boa pratica quando existe
um acordo geral de que a aplicacdo pode aumentar as chances de sucesso de muitos projetos
entregarem os resultados esperados. Os conhecimentos e as praticas descritas no PMBOK sao
aplicaveis na maioria dos projetos, na maior parte das vezes e existe um consenso em relagao

ao seu valor e utilidade (PMI, 2017).
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As atualizagdes do PMBOK ocorrem a cada 4 ou 5 anos e tem por objetivo manter o
guia atual e relevante. A primeira edi¢ao foi publicada em 1996 e em 2017 o PMI publicou a
6" edicao. A publicagdo PMBOK ¢ tinica entre os padrdes globais do PMI porque contém um
guia e um padrdo. O padrao (ligado a ISO 21500) apresenta conceitos-chave (¢ a base que por
trds do guia e descreve o que fazer para ser bem sucedido), enquanto o guia expande com
informacdes adicionais sobre como usar praticas comprovadas (SOTILLE, 2017).

Tanto o guia quanto o padrao, sao baseados em praticas descritivas, € nao em
praticas prescritivas. O PMBOK ¢ diferente de uma metodologia, visto que uma metodologia
¢ um sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usadas por aqueles que trabalham
numa disciplina. Neste sentido, a publicacdo traz considera¢des sobre a adaptacdo dos
processos de gerenciamento de acordo com a complexidade de cada projeto, no intuito de
ajustar como a forma eles sdo aplicados, inclusive para ambientes ageis e adaptativos. O
PMBOK ¢, portanto, uma base sobre a qual as organiza¢des podem criar metodologias,
politicas, procedimentos, regras, ferramentas e técnicas de acordo com as necessidades de
seus projetos (PMI, 2017).

O Guia PMBOK® tem se tornado referéncia mundial da pratica de gerenciamento de
projetos (CRAWFORD, 2011; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017). Ele identifica as
atividades aceitas pelo setor e consideradas como melhores praticas para cada grupo de
processos. Essas praticas recomendadas podem ser estruturadas para criar uma metodologia
de gerenciamento de projetos que possa ser aplicada e personalizada a uma variedade de
projetos (KERZNER, 2013a).

Considerando o reconhecimento internacional do PMBOK, decidiu-se por utilizé-lo
como principal referéncia para apresentar e definir os elementos que compde o gerenciamento
de projetos, entre eles:

a) Ciclo de vida do projeto;
b) Grupo de processos em gerenciamento de projetos;

c) Area de conhecimento em gerenciamento de projetos.

2.1.3.1 Ciclo de vida do projeto

Define-se ciclo de vida como “a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio
a conclusdao” (PMI, 2017, p. 547) e uma fase ¢ definida como “um conjunto de atividades
relacionadas de maneira légica que possibilita a conclusdo de uma ou mais entregas” (PMI,

2017, p. 547). As fases podem ser sequenciais, interativas ou sobrepostas ¢ a caracterizagao
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de cada fase (nome, quantidade e dura¢do) dependerd das necessidades de cada projeto e de
cada organizacdo. Vargas (2003, p. 32), comenta que a “descri¢do do ciclo de vida do projeto
pode ser genérica, representada por um Unico grafico, ou detalhada, incluindo varios graficos,
fluxogramas e tabelas, especificos de cada atividade”.

Recomenda-se que as fases tenham prazo definido, com um ponto de inicio, fim ou
controle (as vezes denominado como revisao de fase, ponto de verificagdo, marco ou outro
termo), em que se monitora o desempenho do projeto (PMI, 2017).

O ciclo de vida fornece a estrutura basica para o gerenciamento de projetos, a qual
podera ser aplicada a projetos de diferentes complexidades, tamanhos e necessidades.
Apresenta-se na Figura 1, a seguir, a representagdo do ciclo de vida, conforme PMI (2017),
que contém as seguintes fases genéricas: 1) Inicio do projeto; 2) Organizacdo e preparacgao; 3)

Execucdo do trabalho; 4) Terminar o projeto.

Figura 1 — Ciclo de vida do projeto

Ciclo de vida do projeto

Terminar
0 projeto

Inicio
do projeto

Organizagao
e preparagdo

Execugdo
do trabalho

I ]
I 1
1 ]
I I
| ]
AN

{2 9 QI

Y
i

b oo oo oo

Fases genéricas

Fonte: PMI (2017, p. 548).

O entendimento do ciclo de vida do projeto tem auxiliado aos gerentes a administrar
de forma mais linear os processos. Através das suas fases, ¢ possivel entender melhor as
saidas esperadas, bem como a equipe do projeto tende a respeitar os requisitos de cada fase e
a controlar a execu¢do de forma mais profissional (VARGAS, 2003; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017).

2.1.3.2 Grupos de processos de gerenciamento de projetos
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Um processo € “uma série de atividades sistematicas direcionadas para alcangar um
resultado final de tal forma que se aja em relacdo a uma ou mais entradas a fim de criar uma
ou mais saidas” (PMI, 2017, p. 720).

PMI (2017) apresenta 49 processos de gerenciamento de projetos que sdao agrupados
em cinco grupos: 1) iniciag¢do, 2) planejamento, 4) execucdo 3) monitoramento e controle; e;
5) encerramento. Cada grupo de processos consiste no “agrupamento logico de processos de
gerenciamento de projetos para atingir os objetivos especificos do projeto” (PMI, 2017, p.
23).

Ressalta-se que um grupo de processo ndo corresponde, necessariamente, a uma fase
do projeto. Se o projeto estiver dividido em fases como desenvolvimento do conceito, estudo
de viabilidade, concepcdo, protdtipo, construgcdo, ou teste, entre outras, os grupos de
processos podem ser repetidos em cada fase, de acordo com a necessidade (PMI, 2017).

O Quadro 4 a seguir, descreve o conceito de cada um dos grupos de processos,

conforme PMI (2017):

Quadro 4 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de Processos Conceito, conforme PMI (2017)
Processos realizados para definir um novo projeto ou
Grupo de processos de iniciagao uma nova fase de um projeto existente, através da

obten¢do de autorizagdo para iniciar o projeto ou fase.
Processos realizados para definir o escopo do projeto,
refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessaria
para alcancar os objetivos para os quais o projeto foi
criado.

Processos realizados para concluir o trabalho definido
Grupo de processos de execucio no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer
os requisitos do projeto.

Processos exigidos para acompanhar, analisar e
controlar o progresso e desempenho do projeto,
identificar quaisquer areas nas quais serdo necessarias
mudangas no plano, e iniciar as mudancas
correspondentes.

Processos realizados para concluir ou fechar
formalmente um projeto, fase ou contrato.

Grupo de processos de planejamento

Grupo de processos de monitoramento ¢
controle

Grupo de processos de encerramento

Fonte: adaptado de PMI (2017, p. 23)

A realizagdo dos processos ocorre de maneira dindmica e integrada. Os grupos de
processos se sobrepdem e interagem entre si, de forma que a saida de um processo pode ser a

entrada de outro, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Exemplo de interagdes de grupos de processos dentro de um projeto ou fase
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Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de

processos Processos processos de menitoramento Processos

de iniciagao de planejamento de execugao e controle de encerramento
p

Nivel de
esforgo

\I."I

Inicio Fim

Fonte: PMI (2017, p. 555)

Embora o Guia PMBOK® apresente 49 processos de gerenciamento de projetos,
distribuidos entre os cinco grupos de processos, considera-se que cada projeto € unico e que a
aplica¢do, ou ndo, de cada um dos processos ocorre de maneira singular, respeitando as
caracteristicas e complexidades dos diferentes tipos de projetos e dos diferentes tipos de
organizagdo, bem como seu estagio de maturidade em gerenciamento de projetos.

Cada tipo de projeto demanda tratamento diferenciado no que concerne ao seu
gerenciamento, e para tipos distintos de projetos ndo podemos aplicar um pacote padronizado
de gestao (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017).

Cabe ainda apresentar os conceitos associados ao objetivo especifico “c) Conhecer as
politicas e procedimentos de gerenciamento de projetos estabelecidos pela institui¢ao”. Sao os
conceitos de “politica” e de “procedimento”. Entende-se por politica “um padrdo estruturado
de acdes adotado pela organizagao tal que a politica da organizagdo possa ser explicada como
um conjunto de principios basicos que governam a conduta da mesma” (PMI, 2017, p. 720) e
considera-se procedimento “um método estabelecido para alcancar um desempenho ou
resultado consistente; normalmente, um procedimento pode ser descrito como a sequéncia de

etapas a serem usadas para executar um processo” (PMI, 2017, p. 720).

2.1.3.3  Area de conhecimento em gerenciamento de projetos

Os 49 processos de gerenciamento de projetos também sdo categorizados por area de

[3

conhecimento. PMI (2017) define area de conhecimento como “uma area identificada de
gerenciamento de projetos definida por seus requisitos de conhecimento e descrita em termos

dos processos que a compdem: praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas”.
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O Guia PMBOK® descreve dez areas de conhecimento, inter-relacionadas entre si,

que sdo utilizadas na maioria dos projetos e na maior partes das vezes (PMI, 2017), as quais

sao descritas no Quadro 5 a seguir:

Quadro 5 —

Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

Area de conhecimento

Conceito, conforme PMI (2017)

Gerenciamento da
integracao

Inclui os processos ¢ as atividades necessarias para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os varios processos ¢ atividades de
gerenciamento de projetos nos Grupos de Processos de Gerenciamento
de Projetos.

Gerenciamento do escopo

Inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto contemple
todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para que 0 mesmo
termine com sucesso.

Gerenciamento do
cronograma

Inclui os processos necessarios para gerenciar o término pontual do
projeto.

Gerenciamento dos custos

Inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas,
orgamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de
modo que o projeto possa ser terminado dentro do orgamento
aprovado.

Gerenciamento da
qualidade

Inclui os processos para incorporagdo da politica de qualidade da
organizagdo com relagdo ao planejamento, gerenciamento ¢ controle
dos requisitos de qualidade do projeto e do produto para atender as
expectativas das partes interessadas.

Gerenciamento dos
recursos

Inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar os recursos
necessarios para a conclusdo bem-sucedida do projeto.

Gerenciamento das
comunicacoes

Inclui os processos necessarios para assegurar que as informagdes do
projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente
organizadas de maneira oportuna ¢ apropriada.

Gerenciamento dos riscos

Inclui os processos de conducdo de planejamento, identificacdo e
analise de gerenciamento de risco, planejamento de resposta,
implementacdo de resposta e monitoramento de risco em um projeto.

Gerenciamento das
aquisi¢coes

Inclui os processos necessarios para comprar ou adquirir produtos,
servicos ou resultados externos a equipe do projeto.

Gerenciamento das partes
interessadas

Inclui os processos exigidos para identificar as pessoas, grupos ou
organizagdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto,
analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no
projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o
seu engajamento eficaz nas decisdes e execugdo do projeto.

Fonte: adaptado de PMI (2017, p. 23)

PMI (2017) afirma que as necessidades de um projeto especifico podem exigir uma
ou mais areas de conhecimento adicionais, como por exemplo, uma constru¢do pode exigir
gerenciamento financeiro ou gerenciamento de seguranga e satide. Os processos categorizados
nas areas de conhecimento podem ou nao ser aplicados, de acordo com as caracteristicas e

necessidade de cada projeto. Carvalho e Rabechini Jr. (2017) comentam que existem muitos
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projetos com necessidades que extrapolam as éreas de conhecimento e outros que,
evidentemente, ndo requerem tanta sofisticagdo.

Para cada uma das dez areas de conhecimento, o Guia PMBOK descreve os
respectivos processos de gerenciamento de projetos e apresenta as entradas, ferramentas e
técnicas e saidas desses processos. Cabe lembrar que esses mesmos processos também sao
associados aos grupos de processos: iniciagdo, planejamento, monitoramento e controle e
encerramento. No intuito de apresentar uma visdo geral dos processos de gerenciamento de
projetos e as conexdes entre areas de conhecimento e os grupo de processos, elaborou-se o
Quadro 6, a seguir, em que se descreve para cada grupo de processo, 0os processos de
gerenciamento de projetos e as areas de conhecimento vinculadas a esses processos, conforme

PMI (2017).



40

Quadro 6 — Grupos de processos, conceitos dos processos de gerenciamento de projetos e areas de conhecimento relacionadas

Grupo de processos de iniciacio

Area de
conhecimento

Processo*

Descrigdo do processo

Gerenciamento da

4.1 Desenvolver o Termo

“Desenvolver um documento que formalmente autoriza a existéncia de um projeto e fornece ao gerente
do projeto a autoridade necessaria para aplicar recursos organizacionais as atividades do projeto” (PMI,

integracao. de Abertura do Projeto. 2017, p. 70).

Gerenciamento . “Identificar regularmente as partes interessadas do projeto e analisar e documentar informagdes
13.1 Identificar as Partes . . . A .
das partes relevantes sobre seus interesses, envolvimento, interdependéncias, influencia e
. Interessadas. . ) .
interessadas. impacto potencial no sucesso do projeto” (PMI, 2017, p. 503).
Grupo de processos de planejamento
Area de -
. Processo* Descrigdo do processo

conhecimento

Gerenciamento da
integracao do
projeto.

4.2 Desenvolver o Plano de

Gerenciamento do Projeto.

“Definir, preparar e coordenar todos os componentes do plano e consolida-los em um plano integrado
de gerenciamento do projeto” (PMI, 2017, p. 70).

Gerenciamento do
escopo do projeto.

5.1 Planejar o
Gerenciamento do Escopo.

“Criar um plano de gerenciamento do escopo que documenta como os escopos do projeto e do produto
serdo definidos, validados e controlados” (PMI, 2017, p. 129).

5.2 Coletar os Requisitos.

“Determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim de
atender aos objetivos do projeto” (PMI, 2017, p. 129).

5.3 Definir o Escopo.

“Desenvolver uma descri¢gdo detalhada do projeto e do produto” (PMI, 2017, p. 129).

5.4 Criar a EAP.

“Subdividir as entregas e o trabalho do projeto em componentes menores € mais facilmente
gerenciaveis” (PMI, 2017, p. 129).

Gerenciamento
do cronograma
do projeto.

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma.

“Estabelecer as politicas, os procedimentos e a documentacdo para o planejamento, desenvolvimento,
gerenciamento, execugdo e controle do cronograma do projeto” (PMI, 2017, p. 173).

6.2 Definir as Atividades.

“Identificacdo e documentacdo das agdes especificas a serem realizadas para produzir as entregas do
projeto” (PMI, 2017, p. 173).

6.3 Sequenciar as

“Identificagdo e documentagdo dos relacionamentos entre as atividades do projeto” (PMI, 2017, p.

Atividades. 173).
6.4 Estimar as Duragoes “Estimativa do nimero de periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar atividades
das Atividades. individuais com os recursos estimados” (PMI, 2017, p. 173).

6.5 Desenvolver o
Cronograma.

“Analise de sequencias de atividades, durag¢des, requisitos de recursos e restricdes de cronograma para
criar 0 modelo de cronograma do projeto para execugdo, monitoramento e controle do mesmo” (PMI,
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2017, p. 173).

Gerenciamento
dos custos do
projeto.

7.1 Planejar o
Gerenciamento dos Custos.

“Definir como os custos do projeto serdo estimados, or¢ados, gerenciados, monitorados e controlados”
(PMI, 2017, p. 231).

7.2 Estimar os Custos.

“Desenvolver uma aproximagao dos recursos monetarios necessarios para terminar o trabalho do
projeto” (PMI, 2017, p. 231).

7.3 Determinar o
Org¢amento.

“Processo que agrega os custos estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para
estabelecer uma linha de base dos custos autorizada” (PMI, 2017, p. 231).

Gerenciamento da

8.1 Planejar o

“Identificar os requisitos e/ou padrdes da qualidade do projeto e suas entregas, e documentar como o

li i ) \ . - - ;
qua 1d.ade do Gerenc1a.rnento da projeto demonstrara a conformidade com os requisitos e/ou padrdes de qualidade” (PMI, 2017, p. 271).
projeto. Qualidade.
9.1 Planejar o
Gerenciamento Gerenciamento dos “Definir como estimar, adquirir, gerenciar ¢ utilizar recursos fisicos e de equipe” (PMI, 2017, p. 307).
dos recursos do Recursos.
projeto. 9.2 Estimar os Recursos das “Estimar recursos da equipe, o tipo e as quantidades de materiais, equipamentos e suprimentos
Atividades. necessarios para realizar o trabalho do projeto” (PMI, 2017, p. 307).
Gerenciamento 10.1 Planejar o “Desenvolver uma abordagem ¢ um plano adequado para atividades de comunicacgio do projeto com
das comunicagdes Gerenciamento das base nas necessidades de informagéo de cada parte interessada ou grupo, nos ativos organizacionais
do projeto. Comunicagoes. disponiveis e nas necessidades do projeto” (PMI, 2017, p. 359).
11.1 Planejar o “Defini¢do de como conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto” (PMI, 2017, p.
Gerenciamento dos Riscos. 395).
11.2 Identificar os Riscos. Identificagdo dos riscos individuais do pI’O_]et(’), l':)em’ ’como fontes de risco geral do projeto, e de
. documentar suas caracteristicas” (PMI, 2017, p. 395).
Gerenciamento . oy = - — - — 2 - - —
) 11.3 Realizar a Analise Priorizagdo de riscos individuais do projeto para analise ou agdo posterior, através da avaliagdo de sua
dos riscos do . . o A . R
. Qualitativa dos Riscos. probabilidade de ocorréncia e impacto, assim como outras caracteristicas” (PMI, 2017, p. 395).
projeto. : oy w - : : : : TR I - :
11.4 Realizar a Analise Analisar numericamente o efeito combinado dos riscos individuais identificados no projeto e outras
Quantitativa dos Riscos. fontes de incerteza nos objetivos gerais do projeto” (PMI, 2017, p. 395).
11.5 Planejar as Respostas “Desenvolver alternativas, selecionar estratégias e acordar agdes para lidar com a exposicdo geral de
aos Riscos. riscos, € também tratar os riscos individuais do projeto” (PMI, 2017, p. 395).
. . “Documentacao das decisdes de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando
Gerenciamento 12.1 Planejar o L
. . vendedores em potencial” (PMI, 2017, p. 459).
das aquisi¢des do Gerenciamento das « . . L . .. . . ..
rojeto Aquisicdes Determina se € necessario adquirir produtos e servigos externos ao projeto e, neste caso, o que adquirir
P ' ' ¢ também como e quando adquirir (PMI, 2017, p. 395)
i t 13.2 Planej . . .
Gerenciamento . ancjar o “Desenvolvimento de abordagens para envolver as partes interessadas do projeto, com base em suas
das partes Engajamento das Partes

interessadas do

Interessadas.

necessidades, expectativas, interesses e potencial impacto no mesmo”. (PMI, 2017, p. 503).
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projeto.

Grupo de processos de execu¢ao

Area de
conhecimento

Processo*

Descrigdo do processo

Gerenciamento da
integracdo do
projeto.

4.3 Orientar e Gerenciar o
Trabalho do Projeto.

“Liderar e realizar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto e a implementagao das
mudangas aprovadas para atingir os objetivos do projeto” (PMI, 2017, p. 70).

“Executar as atividades de projeto planejadas para completar as entregas do projeto e cumprir os
objetivos estabelecidos. Os recursos disponiveis sdo alocados, seu uso eficiente € gerenciado ¢
mudangas nos planos de projeto decorrentes da analise de informag¢des e dados de desempenho do
trabalho sdo realizadas” (PMI, 2017, p. 92).

4.4 Gerenciar o
Conhecimento do Projeto.

“Utilizar conhecimentos existentes e criar novos conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto e
contribuir para a aprendizagem organizacional” (PMI, 2017, p. 70).

“Os principais beneficios deste processo sdo que conhecimentos organizacionais anteriores
sdo aproveitados para produzir ou aprimorar os resultados do projeto, e esse conhecimento criado pelo
projeto fica disponivel para apoiar as operagdes organizacionais € projetos ou fases futuros” (PMI,
2017, p. 98).

Gerenciamento da

"Transformar o plano de gerenciamento da qualidade em atividades da qualidade executaveis que
incorporam no projeto as politicas de qualidade da organizacao” (PMI, 2017, p. 70).
“Envolve seguir e cumprir padrdes para garantir as partes interessadas que o produto final satisfara suas

qua?gifg do 8.2 Gerenciar a Qualidade, necessidades, expectativas e requisitos. Gerenciar a Qualidade inclui todas as atividades de garantia da
Projeto. qualidade e também se refere aos aspectos de design do produto e melhorias de processos”. (PMI,
2017, p. 289).
.. “Obter membros da equipe, instalagdes, equipamentos, materiais, suprimentos € outros recursos
9.3 Adquirir Recursos. , . . .
. necessarios para concluir o trabalho do projeto” (PMI, 2017, p. 307).
Gerenciamento ” ; — - ~ . - ; .
. Melhoria de competéncias, da interagcdo da equipe e do ambiente geral da equipe para aprimorar o
dos recursos do 9.4 Desenvolver a Equipe. s
. desempenho do projeto” (PMI, 2017, p. 307).
projeto. - :
9.5 Gerenciar a Equipe Acompanhar o desempenho dos membros da equipe, fornecer feedback, resolver problemas e
' ' gerenciar mudancgas para otimizar o desempenho do projeto” (PMI, 2017, p. 307).
Gerenciamento . “Assegurar a coleta, criagdo, distribui¢do, armazenamento, recuperagdo, gerenciamento,
. 10.2 Gerenciar as . . . . 2 . s
das comunicagdes - monitoramento e disposicdo final das informagdes do projeto, de forma oportuna e adequada” (PMI,
. Comunicagdes.
do projeto. 2017, p. 359).
. “Implementar planos acordados de resposta aos riscos” (PMI, 2017, p. 395).
Gerenciamento « .. . , . 4 .
dos riscos do 11.6 Implemegtar O principal beneficio destg processo € a garantia de que as respostas acordadas a0s riscos sejam
projeto Respostas aos Riscos. executadas conforme planejado a fim de abordar a exposi¢do ao risco geral do projeto, minimizar

ameagas individuais e maximizar as oportunidades individuais do projeto” (PMI, 2017, p. 449).




43

i t . R . . .,
Gerengle_lnzen 0 12.2 Conduzir as “Obtencao de respostas de vendedores, selecdo de um vendedor e adjudicagdo de um contrato” (PMI,
das aquisi¢des do .~
. Aquisigdes. 2017, p. 459).
projeto.
Gerenciamento .
13.3 Gerenciar o « . . . . )
das partes . Comunicar e trabalhar com as partes interessadas para atender suas necessidades e expectativas, lidar
. Engajamento das Partes ~ - - »
interessadas do Interessadas com questdes e promover o engajamento das partes interessadas adequadas” (PMI, 2017, p. 503).
projeto. )
Grupo de processos de monitoramento e controle
A -
fea i Processo* Descrigdo do processo
conhecimento

Gerenciamento da
integracdo do
projeto.

4.5 Monitorar e Controlar o
Trabalho do Projeto.

“Acompanhamento, analise e relato do progresso geral para atender aos objetivos de desempenho
definidos no plano de gerenciamento do projeto” (PMI, 2017, p. 70).

4.6 Realizar o Controle
Integrado de Mudangas.

“Revisar todas as solicitagdes de mudanga, aprovar as mudangas e gerenciar as mudancgas nas entregas,
ativos de processos organizacionais, documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto,
além de comunicar a decisdo sobre os mesmos” (PMI, 2017, p. 70).

Gerenciamento do
escopo do projeto.

5.5 Validar o Escopo.

“Formalizar a aceitacdo das entregas concluidas do projeto” (PMI, 2017, p. 129).

5.6 Controlar o Escopo.

“Monitorar o status do escopo do projeto e do produto e gerenciar as mudangas feitas na linha de base
do escopo” (PMI, 2017, p. 129).

Gerenciamento 6.6 Controlar o “Monitorar o status do projeto para atualizar o cronograma do projeto e gerenciar mudancas na linha de
do cronograma do ”s
: Cronograma. base do mesmo” (PMI, 2017, p. 173).
projeto.
Gerenciamento “Monitoramento do status do projeto para atualizar custos e gerenciar mudancgas da linha de base dos
dos custos do 7.4 Controlar os Custos. v
. custos” (PMI, 2017, p. 231).
projeto.
Gerenciamento da “Monitorar e registrar resultados da execug@o de atividades de gerenciamento da qualidade para avaliar
qualidade do 8.3 Controlar a Qualidade. | o desempenho e garantir que as saidas do projeto sejam completas, corretas e atendam as expectativas
projeto. do cliente” (PMI, 2017, p. 271).
Gerenciamento “Garantir que os recursos fisicos atribuidos e alocados ao projeto estejam disponiveis conforme
dos recursos do 9.6 Controlar os Recursos. planejado, bem como monitorar o uso planejado versus o uso real de recursos, e executar agdes
projeto. corretivas, conforme necessario”. (PMI, 2017, p. 307).
Gerenc1amen£o 1.3 Monitorar as “Garantir que as necessidades de informagao do projeto e de suas partes interessadas sejam atendidas”
das comunicagdes S
. Comunicagoes. (PML, 2017, p. 359).
do projeto.
Gerenciamento 11.7 Monitorar os Riscos. “Monitorar a implementacdo de planos acordados de resposta aos riscos, acompanhar riscos
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dos riscos do

identificados, identificar e analisar novos riscos, ¢ avaliar a eficacia do processo de risco ao longo do

projeto projeto” (PMI, 2017, p. 395).
. “Gerenciar relacionamentos de aquisi¢des, monitorar o desempenho do contrato, fazer alteragdes e
Gerenciamento ~ . -
. 12.3 Controlar as corregdes conforme apropriado e encerrar contratos” (PMI, 2017, p. 359)
das aquisi¢oes do e~ « g .
roieto Aquisigdes. Garante que o desempenho, tanto do vendedor quanto do comprador, cumpre os requisitos do projeto
Projeto. de acordo com os termos do acordo legal” (PMI, 2017, p. 492).
Gerenciamento 13.4 Monitorar o “Monitorar as relacdes das partes interessadas do projeto e adaptag@o de estratégias para engajar as
das partes . . ; . ~ L X .
. Engajamento das Partes partes interessadas através da modificacdo de planos e estratégias de engajamento” (PMI, 2017, p.
interessadas do
. Interessadas. 503).
projeto.
Grupo de processos de encerramento
Aree.l & Processo* Descrigdo do processo
conhecimento

Gerenciamento da
integracdo do
projeto.

4.7 Encerrar o Projeto ou

Fase.

“Finalizar todas as atividades do projeto, fase ou contrato. Os principais beneficios deste processo sdo
que as informagdes do projeto ou da fase sdo arquivadas, o trabalho planejado é concluido e os recursos
organizacionais so liberados para utilizagdo em novos empreendimentos.” (PMI, 2017, p. 634).

*Informou-se a numeragdo de cada processo conforme PMI (2017).

Fonte: adaptado de PMI (2017)
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2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS ORGANIZACIONAL (GPO)

Entende-se por gerenciamento de projetos organizacional “uma estrutura na qual o
gerenciamento de portfolios, programas e projetos sdo integrados com os habilitadores
organizacionais para alcangar objetivos estratégicos” (PMI, 2017, p. 17). A finalidade dessa
estrutura ¢ garantir que a organiza¢do assuma os projetos certos € aloque os recursos de forma
apropriada de forma a contribui para que organizagdes realizem a estratégia organizacional de
forma consistente e previsivel, produzindo melhores resultados.

O gerenciamento de projetos que, inicialmente estava focado um determinado
projeto, tem se tornado uma base de toda a empresa. O sucesso do projeto ndo € apenas visto
como um entregavel, mas na criacdo de valor para a organizacdo (KERZNER, 2013a, 2018).
Carvalho e Rabechini (2017) associam o gerenciamento de projetos organizacional ao que
chamam de “Segunda Onda”, que consiste na gestao de projetos no ambito organizacional, em
que o foco ndo ¢ mais o projeto (como acontecia na chamada “primeira onda”), mas na
multiplicidade de projetos da organiza¢do. Nessa perspectiva institucional de gerenciamento,
o sucesso do projeto ¢ medido com base nos beneficios que as entregas trazem para a
organizac¢ao € ndo apenas nos parametros de eficiéncia especificos do projeto.

As organizagdes passaram a reconhecer que os principios da gestdo de projetos
poderiam ser utilizados na implementacdo de planos estratégicos, de forma que os projetos
deveriam estar alinhados com os objetivos corporativos e estratégicos (VALERIANO, 2005;
RABECHINI JR.; CARVALHO, 2006; KERZNER, 2007, 2013Db).

Entre as melhores praticas identificadas para o gerenciamento de estratégias esta a
compreensdo do impacto de projetos na criacdo e implementacdo de estratégia, bem como a
avaliacdo da contribui¢do estratégica de um programa ou projeto, que subsidiarad a decisdo de
aceitar ou rejeitd-los (CRAWFORD, 2011). Segundo PMI (2017), projetos devem ser
iniciados para concretizar oportunidades que estejam alinhadas com as metas estratégicas de
uma organizacdo e, em muitos casos, o sucesso de um produto, servigo ou resultado nado ¢
conhecido até algum tempo depois que o projeto estd concluido. Shenhar e Dvir (2007, p. 35)
afirmam que “a maioria dos projetos € parte da gestdo estratégica de suas organizagdes, e eles
devem ser avaliados com base em suas contribui¢des para os resultados do negdcio em geral,
e ndo apenas pela sua habilidade em cumprir com as metas de tempo, orcamento ou
desempenho”.

Para Rabechini Jr e Carvalho (2006) o alinhamento da gestdo de projetos com as

estratégias da organizagdo ¢ uma questdo fundamental para o sucesso de sua implementagao.
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Para promover este alinhamento ¢ necessario desdobrar as estratégias na gestdo do portfolio,
dos programas e dos projetos. De acordo Crawford (2011), a estratégia ¢ expressa como um
conjunto de metas de longo e de curto prazo, e cada uma dessas metas ¢ operacionalizada
como um projeto ou programa projetado para viabilizar a estratégia.

No gerenciamento de projetos organizacional as estratégias organizacionais
direcionam e alinham os portfélios, programas e projetos considerando a maneira como cada
um contribui para a realizacdo dos objetivos estratégico (PMI, 2017). A Figura 3 abaixo
demonstra a composicao do gerenciamento de projetos organizacional e as conexdes entre

estratégia, portfolio, programas, projetos e operacdes.

Figura 3 — Gerenciamento de Projetos Organizacional

Ambiente organizacional

Revisao e ajustes no portfdlio

Programas
e projetos:
Entrega de
resultados

Portfollo:
Decisdes
de valor

Operagies:
Realizagao do
valor de negdcio

Estratégla

Andlise do impacto nos negocios

Andlise do desempenho de valor

Fonte: PMI (2017, p. 17)

PMI (2017, p. 12) esclarece que, do ponto de vista organizacional o gerenciamento
de programas e projetos foca em fazer programas e projetos da maneira ‘certa’ (entrega de
resultados) e o gerenciamento de portfolios foca em fazer os programas e projetos ‘certos’
(decisdes de valor para a organizagao).

No intuito de apresentar as principais diferengas entre o gerenciamento de programas
e gerenciamento de portfolio, descreve-se no Quadro 7 os conceitos desses elementos que

compde o gerenciamento de projetos organizacional.

Quadro 7 — Conceitos de gerenciamento de programa e gerenciamento de portfolio

Gerenciamento de Programa Gerenciamento de Portfolio

Conceito de Programa Conceito de Portfolio
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“Projetos, programas subsidiarios e atividades de

programa relacionados, gerenciados de modo “Projetos, programas, portfolios subsididrios e
coordenado visando a obtencdo de beneficios que operagdes gerenciados em grupo para alcangar
ndo estariam disponiveis se eles fossem objetivos estratégicos” (PMI, 2017, p. 15)
gerenciados individualmente” (PMI, 2017, p. 12).
Conceito de Gerenciamento de Programa Conceito de Gerenciamento de Portfélio

“Aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
principios a um programa para atingir os

objetivos do programa e obter beneficios e “Gerenciamento centralizado de um ou mais
controle que de outra forma ndo estariam portfolios para alcangar objetivos estratégicos.”
disponiveis através do gerenciamento individual (PMI, 2017, p. 543)
dos componentes do programa” (PMI, 2017, p.
543)

Fonte: adaptado de PMI (2017).

De acordo com PMI (2017), o gerenciamento de programas se diferencia do
gerenciamento de portfolios nos objetivos, no foco e nos beneficios. Enquanto o
gerenciamento de portfolio equilibra demandas conflitantes, aloca recursos com base em
prioridades organizacionais ¢ em alinhamento com os objetivos estratégicos, o gerenciamento
de programa foca em alcancar os beneficios pretendidos e os resultados para os quais o
programa foi iniciado. Muitas vezes, projetos, programas ¢ portfolio concorrem pelos mesmos
recursos € envolvem os mesmos publicos, o que exige das organizagdes o equilibrio na
coordenacdo de todos esses elementos que compde o gerenciamento organizacional de
projetos.

Na proxima subsecdo, aborda-se com mais detalhes as caracteristicas do

gerenciamento de portfolio.

2.2.1 Gerenciamento de portfolio

O gerenciamento de portfolios alinha os portfolios com estratégias organizacionais
por meio da selecdo dos programas ou projetos, da priorizagdo e da alocagdo de recursos.

Por meio dele, determina-se a combinagdo de projetos e o adequado nivel de
investimento para cada projeto, obtém-se o equilibrio entre os projetos em andamento e as
novas iniciativas estratégicas e amplia-se o foco do processo decisorio para se considerar nao
apenas as necessidades de um projeto especifico, mas também a multiplicidade de projetos e a
restricdo de recursos da organizagdo (RABECHINI JR.; CARVALHO, 2006; KERZNER,
2007; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; PMI, 2017).

Sao objetivos do gerenciamento de portfolio, segundo PMI (2017, p. 15):

a) Orientar as decisdes de investimento organizacional,
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b) Selecionar a combinagdo ideal de programas e projetos para cumprir os objetivos

estratégicos;

¢) Fornecer transparéncia na tomada de decisao;

d) Priorizar a alocagdo de equipe e de recursos fisicos;

e) Aumentar a probabilidade de alcangar o retorno desejado sobre o investimento;

f) Centralizar o gerenciamento do perfil de risco agregado de todos os componentes

do portfolio.

PMI (2017) diz que os projetos, programas e agdes que compde o portfolio devem
ser priorizados para que aqueles que mais contribuem com os objetivos estratégicos da
organizagdo ¢ se requer um exame cuidadoso no intuito de maximizar o valor para a
organizagdo. A Figura 4, a seguir, apresenta um exemplo de portfolio, seus componentes

(programas e projetos) e as conexdes com a estratégia e com os recursos da organizagao.

Figura 4 — Exemplo de portfélio

Estratégia organizacional

4

[ Exemplo de portfdlio

Programa Programa Portfdlio
A B A
Programa Programa
Bl C
Projeto || Projeto || Projeto || Projeto || Projeto || Projeto || Projeto || Projeto || Projeto
1 2 3 1 5 [ 6 7 8 3 Operagles

[ Recursos compartilhados e partes interessadas

Fonte: PMI (2017, p. 544).

Segundo Carvalho e Rabechini Jr (2017) o gerenciamento de portfolio tem assumido
destaque na literatura de projetos, em parte pela crescente importancia da atividade de
projetos nas organizagdes, € em parte pelos problemas advindos da coexisténcia de multiplos
projetos simultaneos e concorrentes. De acordo com Kerzner (2007) muitas organizagdes
cometem o erro de comprometer-se com projetos em excesso sem considerar a
disponibilidade limitada de recursos, o que gera problemas de sobrecarga de trabalho, menor

produtividade, menos resultados e conflitos entre projetos. O autor alerta que aquilo que uma
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organiza¢do deseja fazer nem sempre ¢ o que ela pode fazer e comenta que quase sempre as
organizagdes tem inumeros projetos potenciais nos quais se gostaria de trabalhar, porém,
devido a limita¢ao de recursos, sao obrigadas a elaborar uma escala de prioridades na selegao
dos projetos.

Kerzner (2018) alerta que deve haver um propdsito para cada projeto e questiona por
que se deve trabalhar em um projeto que ndo fornega o valor esperado correto na conclusiao?
O autor comenta que muitos projetos que eram considerados de estimagdo para beneficios de
um individuo, com o gerenciamento de portfolio passaram a ser substituidos por projetos que
podem beneficiar a organizagdo como um todo.

Carvalho e Rabechini (2017, p. 411) dizem que “as organizagdes que gerenciam
muitos projetos precisam enfrentar de uma maneira mais profissional a gestdo de portfolio sob
pena de fracassar em seus projetos e desperdicar recursos escassos da organizagdo”. Para os
autores, quando a gestao de portfolio ndo ¢ feita com uma sistematica adequada as decisdes
podem se basear na politicagem, gerando insatisfagoes.

A gestdo de portfolio ¢ complexa, pois envolve desde o nivel estratégico da
organizagdo até as geréncias responsaveis pelos projetos em curso e exige articulagdo por
tratar de questdes de cunho politico dentro da organizagdo, como a alocagdo de recursos € a
priorizacao de alguns projetos em detrimento de outros (CARVALHO; RABECHINI JR.,
2017). Nesse sentido, Shenhar e Dvir (2007) recomendam que se estabeleca uma politica para
selecionar projetos e alocar recursos a eles com base na estratégia.

Crawford (2011) comenta que, muitas vezes, os projetos tém pouca ou nenhuma
conexdo com a estratégia da organizagdo e que isso ocorre pela falta de uma entidade
organizacional com a responsabilidade de mapear a estratégia, monitorar projetos e portfolios
para garantir que eles continuem a abordar iniciativas estratégicas.

Na subse¢do seguinte descreve-se a estrutura organizacional internacionalmente
conhecida como “Escritorio de Gerenciamento de Projetos” e como ela pode contribuir para a
implementa¢do de processos de gerenciamento de projetos, de programas e de portfolio

alinhados com a estratégia organizacional.

2.2.2 Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Define-se Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP) como “uma estrutura

organizacional que padroniza os processos de governanga relacionados a projetos e facilita o

compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas, e técnicas” (PMI, 2017, p. 48).
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Essa estrutura ¢ conhecida internacionalmente pela sigla “PMO”, correspondente ao termo em
inglés Project Management Olffice.

Segundo Kerzner (2007, p. 268) “o escritorio de projetos tem a responsabilidade de
manter toda a propriedade intelectual relativa a gestdo de projetos e de ativamente sustentar o
planejamento estratégico da corporagdo”. Da mesma forma, Carvalho e Rabechini Jr (2017)
afirmam que as agdes e processos em gerenciamento de projetos devem estar consolidados
nos escritorios de projetos que pode ser um elemento de integracdo dos varios esforgos
(producao, marketing, finangas, pessoal) existentes numa empresa, além de apoiar o
planejamento estratégico.

Nas diferentes organizagdes o escritorio de projetos € tratado por outros nomes,
como Comité Diretor de Projetos, Coordenacdo de Projetos, Escritério de Apoio a Projetos,
Grupo de Apoio a Geréncia de Projetos, entre outros. Entretanto, existe uma tendéncia
acentuada de se adotar o termo “escritorio de projetos” (VALERIANO, 2005).

PMI (2017) afirma que a principal fungdo do escritdrio de projetos ¢ apoiar os
gerentes de projetos e inclui, mas ndo se limita a:

a) Gerenciar recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo

escritorio;

b) Identificar, desenvolver e gerenciar politicas, procedimentos, modelos, praticas

recomendadas e padrdes de gerenciamento de projetos;

c) Orientar, aconselhar, treinar e supervisionar;

d) Monitorar a conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e modelos de

gerenciamento de projetos;

e) Coordenar as comunicagdes entre projetos.

O escritorio de gerenciamento de projetos € considerado um bem valioso
(KERZNER, 2007) e constitui-se em uma significativa parte do sistema de informacdes
estratégicas (VALERIANO, 2005). S3o inumeros os beneficios obtidos com a sua

implementagdo, dos quais, alguns sao listados no Quadro 8 a seguir:

Quadro 8 — Beneficios com a implementagdo do escritorio de projetos

Beneficios Autores

Dai e Wells (2004); Valeriano
(2005); Kerzner (2007);
Crawford (2011); PMI (2017).

Desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos e padrdes de
gerenciamento.

Decisdes baseadas na corporagdo como um todo, € ndo em
redutos individuais, com melhor coordenagdo das atividades
intergrupais.

Kerzner (2007); Crawford
(2011).
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Melhor capacidade de planejamento e racionalidade na Dai e Wells (2004); Valf:rlano
e ) L . (2005); Kerzner (2007); PMI
distribui¢ao de recursos em um ambiente de multiplos projetos. (2017)
Centralizagdo de conhecimentos e acesso mais rapido a Valeriano (2005); Kerzner
informagdes de maior qualidade (2007); Crawford (2011).
Maior produtividade e eliminagdo de fungdes redundantes ou Valeriano (2005); Kerzner
duplicadas. (2007); Crawford (2011).
Priorizagdo mais realista do trabalho. Kerzner (2007).
Desenvolvimento de futuros gerentes gerais. Kerzner (2007).
Maior alinhamento dos projetos com os objetivos estratégicos. Daie Well(sz(()20070)4); Kerzner
Garantlr tremarpento, cgmpetqncw e desempePho de ’ Dai e Wells (2004); Kerzner
gerenciamento de projetos mais consistentes e redu¢ao do nimero .
" e (2007); PMI (2017).
de "projetos problematicos".

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Com o escritorio de gerenciamento de projetos torna-se possivel que na cultura
organizacional, desde os principais executivos até as equipes de projeto, se trabalhe em
conjunto para entender as questdes em torno de como os projetos estdo se saindo e como os
problemas em um projeto afetam outros projetos e a propria organizagdo (CRAWFORD,
2011).

As fungdes e a abrangéncia do escritorio de projetos podem variar de acordo com as
necessidades de cada organizagcdo e com a natureza, quantidade e grau de complexidade dos
projetos. Existem escritorios que prestam servigos aos projetos, € ha outros que, além disso,
possuem grande autoridade sobre as decisdes e investimentos da organizacdo. (VARGAS,
2003; VALERIANO, 2005; CRAWFORD, 2011; PMI, 2017).

Crawford (2011) classifica os escritérios de projetos em trés tipos, que serdo
descritos a seguir:

a) Tipo 1 - nivel de projeto individual: neste tipo a aplicacdo da disciplina de

gerenciamento de projetos comega a definir processos basicos que podem ser

aplicados posteriormente a outros projetos dentro da organizacao.

b) Tipo 2 - nivel organizacional: este tipo concentra-se ndo apenas no nivel de

sucesso de um projeto especifico, mas também tem foco no nivel organizacional,

proporcionando assim um nivel muito maior de eficiéncia na gestdo de recursos em
projetos.

c¢) Tipo 3 - Escritorio de Projetos Estratégico: possui um papel ampliado que vincula

os objetivos estratégicos para projetos individuais e portfolios e aplica processos,

gerenciamento de recursos e priorizagdo em toda a organizagao.
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Valeriano (2005) apresenta as atribuigdes do escritdrio de projetos relacionando-as
ao estagio de evolugdo do escritdrio:

a) Estagios iniciais:

- Prestacdo de servigos de controle de prazos e custos;

- Elaboracao de relatorios multiprojetos e interdepartamentais;

- Treinamento em aspectos especificos de gerenciamento de projetos;

- Ligacdes com os gerentes departamentais e, em especial, com os gerentes de

recursos empresariais;

- Melhoria continua de processos de gerenciamento de projeto;

- Levantamento e arquivo de ligdes aprendidas.

b) Estagios intermedidrios. Mantém-se as atribuigdes anteriores e acrescenta-se:

- Arquivo de historico de projetos;

- Administragdo dos processos de gerenciamento de projetos;

- Consultoria interna sobre gerenciamento de projeto;

- Desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos e padroes;

- Apoio a reunides de avaliacdes e revisdes de projetos.

c) Estagios avancados e de acordo com o nivel de autoridade atribuido. Incluem as

atribui¢des anteriores € mais:

- Analise e aprovacao de propostas de projetos segundo objetivos estratégicos; da

organizag¢do e critérios complementares;

- Distribuicao de recursos de acordo com prioridades estabelecidas;

- Identificacao de conflitos e recomendagdes para solucao;

- Revisdo critica e avaliacao de projetos;

- Atuacdo externa com foco nos clientes e patrocinadores.

d) Em caso especial, com a mais elevada autoridade atribuida:

- Celeiro de gerentes de projeto, tratando de sua formacao, treinamento e plano de

carreira;

- Gerencia direto dos projetos da organizagao.

Kerzner (2007) define os seguintes tipos de escritorios de projetos:

a) Escritorio de projetos funcionais: utilizado em uma area ou divisdo funcional de

uma organizacdo, tais como sistema de informacao. A principal responsabilidade

desse tipo de escritorio € gerenciar um conjunto critico de recursos.

b) Escritorio de projetos de grupo de clientes: projetos comuns sdo agrupados para

possibilitar um melhor gerenciamento e melhores relagdes com os clientes.
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c) Escritério de projetos corporativos: atende toda a corporagdo e concentra-se em
questdes estratégicas e corporativas € ndo em assuntos funcionais.

Vargas (2003) classifica os escritorios de projetos da seguinte forma:

a) Projeto Autonomo: escritério de projeto separado das operagdes da empresa,
destinado ao gerenciamento de um projeto ou programa especifico, onde a
responsabilidade quanto ao sucesso ou fracasso do projeto € do escritdrio.

b) Project Support Olffice: escritorio de projeto de esfera departamental destinado ao
apoio a diversos projetos simultaneos, fornece suporte, ferramentas e servigos de
planejamento, controle de prazos, custos, qualidade, dentre outros.

c) Enterprise Project Support Office: escritorio de projetos de esfera corporativa,
atua no gerenciamento estratégico de todos os projetos da organizagdo. Suas
principais fungdes sdo: planejamento estratégico dos projetos; gerenciamento dos
projetos corporativos e interdepartamentais; gestdo do conhecimento empresarial em
projetos. Também representa a interface entres os envolvidos no projeto.

Por fim, apresentam-se, no Quadro 9, os tipos de escritdrios de projetos, conforme a

classificagao de PMI (2017):

Quadro 9 — Tipos de Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Tipo de escritorio Descricao

“Fornecem um papel consultivo nos projetos, fornecendo modelos, praticas
recomendadas, treinamento, acesso as informacgdes e licdes aprendidas em
outros projetos. Este tipo de EGP atua como repositorio de projetos. O nivel
de controle fornecido pelo EGP € baixo” (PMI, 2017, p. 48)

De suporte

“Fornecem suporte ¢ exigem a conformidade por varios meios. O nivel de
controle exercido pelo EGP ¢ médio. A conformidade pode envolver:
De controle adogdo de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos; uso de
ferramentas, formularios e modelos especificos; conformidade com as
estruturas de governanca” (PMI, 2017, p. 48)

“Os EGPs diretivos assumem o controle dos projetos pelo seu
gerenciamento direto. Gerentes de projetos sdo designados pelo EGP, e sdo
subordinados a ele. O nivel de controle fornecido pelo EGP e alto” (PMI,
2017, p. 48)

Diretivo

Fonte: PMI (2017)

Os autores apresentam diferentes classificagcdes de escritorios de projetos, entretanto
verifica-se que as fungdes sdo muito semelhantes, mesmo que os termos utilizados pelos
sejam distintos. No intuito de identificar as semelhangas entre as variadas classificacoes,
elaborou-se o Quadro 10, abaixo, que relaciona os tipos de escritorios definidos pelo PMI

(2017) com a classificacdo dos demais autores.



Quadro 10 — Semelhancas entre a classificacdo dos escritorios de projetos dos diferentes autores
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PMI (2017) | Crawford (2011) Valeriano (2005) Kerzner (2007) Vargas (2003)
Tipo 1: nivel de . Projeto
De suporte projeto individual Estagios iniciais Funcionais; Autdénomo
De controle T ipo 2: mvel . Estag1.o’s' Grupo de clientes | Project Support
organizacional. intermediarios Office
Tipo 3: Escritorio Enterprise
Diretivo de Projetos Estagios avancados Corporativos Project Support
Estratégico Office

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Como mencionado anteriormente, as fungdes que o escritorio de projetos ira assumir

dependera das necessidades da organizacdo e das caracteristicas dos projetos. A estrutura a ser

adotada podera se utilizar de aspectos apresentados nas diferentes classificacdes contidas

literatura.

Portanto, mesmo que o escritorio de gerenciamento de projetos possa assumir

diferentes configuragdes e fun¢des na organizacdo, eles consistem em uma estrutura voltada

para a aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de projetos, que pode auxiliar,

significativamente, a transformagdo das estratégias de uma organizacdo em resultados”

(CARVALHO; RABECHINI JR., 2017)
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23 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA GESTAO UNIVERSITARIA

Neste capitulo serdo descritas algumas caracteristicas da gestdo universitaria e

aspectos do gerenciamento de projetos desenvolvidos nas universidades.

2.3.1 Gestao Universitaria

As universidades s3o definidas, no Brasil, como “institui¢cdes pluridisciplinares de
formagdo dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensao e de dominio e
cultivo do saber humano”, conforme a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional (LDB)
(BRASIL, 1996). A Constituicdo Federal da Republica Federativa do Brasil, em seu artigo
207, determina que “as universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa
e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensao” (BRASIL, 1988).

Entende-se o ensino como a transmissao de conhecimentos, a pesquisa como o
cultivo da atividade cientifica através de um processo continuo de realimentagdo dos
conhecimentos, e a extensao como a fun¢ao de estender a comunidade, sob a forma de cursos
e servigos, as atividades de ensino e pesquisa (RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004;
SOUZA, 2009).

Segundo Rizzati e Rizzati Junior (2004) o ensino, a pesquisa e a extensao
representam as fungdes-fim da universidade. Para Souza (2009, p. 24) “as funcdes das
universidades sdo materializadas pelas atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo. Essas
trés atividades possibilitam a criagdo e elaboracdo da ciéncia, desenvolvimento da
tecnologia”.

A universidade ¢ considerada uma organizacdo complexa, tendo em vista a
diversidade de objetivos, de valores e de grupos formais que a compde, bem como as
peculiaridades de sua estrutura social e académica e as inumeras especificidades das
atividades de ensino, pesquisa, extensao e de gestao (RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004;
SOUZA, 2009; BURIGO; JACOBSEN; WIGGERS, 2016; MARCOVITCH et al., 2017)

Meyer Janior e Lopes (2015) comentam que se identificam no interior das
organizagdes universitarias alguns elementos relevantes que contribuem para complexidade
organizacional dessas instituigdes, entre eles: ambiguidade dos objetivos, tecnologia

indefinida, grupos de interesse, poder compartilhado e a imensurabilidade do valor agregado.
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Essa complexidade das organizagdes universitarias exige praticas de gestdo
adequadas a natureza desse tipo de organizagdo e as caracteristicas das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo (RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004; ALBUQUERQUE;
ALBUQUERQUE; RIBEIRO, 2012). De acordo com Meyer Junior e Lopes (2015), a
administracdo das universidades requer uma abordagem com sensibilidade para reunir e
utilizar os diversos recursos de forma criativa e inovadora, dado as particularidades desse tipo
de organizagao.

Entende-se a administragdo universitaria como a “capacidade de usar a institui¢do ¢ a
administracdo como atividades meio para obter, eficiente e eficazmente, os resultados das
atividades-fim com a melhor qualidade” (RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004, p. 5).

A administra¢ao universitaria ¢ uma area de conhecimento a parte da administragao
de empresas e da administracdo publica, com estatuto tedrico e metodoldgico distinto. Isso
significa que, da mesma forma como ndo se pode gerenciar organismos publicos como se
administra uma empresa privada, a administracdo universitdria também tem suas formas
distintas de gerenciamento (RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004, p. 4).

Para Souza (2009) a gestdo universitaria compreende duas modalidades distintas: os
servigos administrativos e de infraestrutura e a dimensdo académica, que constituem um
campo complexo de trabalho para os gestores universitarios, cuja formacao exige a aquisi¢ao
de competéncias administrativas, técnicas € humanas.

Considera-se que uma das fungdes mais negligenciadas nas instituicdes de ensino
superior ¢ a sua gestdo, haja vista os seguintes fatores: a) atribui¢do de uma dimensdo
essencialmente operacional e secundaria a funcao gerencial; b) auséncia de modelos proprios
de gestdo para a organizacdo educacional; e c¢) predominio de uma pratica amadora e
professoral de gestdo, uma vez que as pessoas escolhidas para ocupar as posicdes de gestdo
ndo possuem preparacdo formal ou adequada experiéncia para assumir posigdes gerenciais
(MEYER JR; SERMANN; MANGOLIM, 2004). Por outro lado, Tachizawa e Andrade
(2006) advertem que nenhuma instituicao de ensino pode dar-se ao luxo de descansar sobre os
louros; cada qual tem que inovar incessantemente para sobreviver.

Em sintese, percebe-se que a gestdo universitaria ¢ uma atividade complexa que
demanda o desenvolvimento de conhecimentos, ferramentas e técnicas que atendam
adequadamente as caracteristicas dessas instituicdes e de sua estrutura organizacional, bem
como as especificidades das atividades e projetos desenvolvidos nas areas de ensino, pesquisa

e extensdo e na propria gestao.
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2.3.2 Gerenciamento de Projetos nas Universidades

Inicialmente, cabe mencionar a auséncia de literatura que trate especificamente da
gestdao de projetos em universidades, conforme Silva e Rissi (2019). Mesmo que nao se tenha
encontrado teorias sobre gestdo de projetos no contexto da gestdo universitaria, buscou-se
nesta subse¢do descrever os principais elementos do gerenciamento de projetos em
universidades, com base nos artigos e dissertacdes localizadas, bem como em livros que
trazem conceitos de projetos de pesquisa e de desenvolvimento.

Ao tratar de projetos de pesquisa, Valeriano (2005) define que o projeto de pesquisa
consiste na busca sistematizada de novos conhecimentos, podendo situar-se no campo da
ciéncia (projeto de pesquisa cientifica ou basica) ou no da tecnologia (projeto de pesquisa
tecnologica ou aplicada). No contexto de projetos de pesquisa tecnoldgica ou aplicada,
também chamado de projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), Kerzner (2018) informa
que apenas pequena percentagem de projetos se torna um resultado transferido para
comercializacdo, onde os custos de pesquisa e desenvolvimento podem ser recuperados.
Logo, o aperfeicoamento do gerenciamento desses projetos torna-se uma necessidade.

Carvalho e Rabechini Jr (2017) comentam que o setor da economia relacionado a
pesquisa e desenvolvimento comega a dar sinais de interessem em gerenciamento de projetos,
em virtude do hiato existente entre a geracao de inovagao tecnologica e o esforco, sobretudo o
custo, necessario e da necessidade de se gerenciar os elementos existentes em todo o processo
de inovacao.

Considera-se a gestao de atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) uma das
mais complexas nas organizagdes. Os pesquisadores e envolvidos nessas atividades sdao
geralmente especialistas técnicos que, em geral, demonstram pouca preocupacdo com
questdes referentes a prazo e custo dos projetos, pois colocam o avango do estado-da-arte
como prioridade (MOUTINHO; KNIESS; RABECHINI JR., 2013). Segundo os autores, a
realidade de projetos P&D também se faz presente nas universidades publicas brasileiras as
quais precisam constantemente buscar recursos financeiros junto a fontes externas, para
garantir o desenvolvimento de seus projetos de pesquisa, bem como adequar os seus
ambientes com a implantacao de escritorios de projetos a fim de aumentar a probabilidade de
projetos gerenciados com sucesso.

Moutinho e Kniess (2012), em pesquisa com sete pesquisadores associados a um
laboratério de uma universidade publica, analisam como um Escritério de Projetos pode

contribuir para o gerenciamento de projetos de pesquisa e desenvolvimento do laboratério em
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estudo. Os autores demonstram que o escritorio de projetos existente no laboratério possui
intensa participacdao nos processos de planejamento, sobretudo quanto a escopo, custo e prazo.
Quanto a execugdo do projeto, o escritdrio se envolve mais diretamente nos processos de
aquisicdo. Em relacdo aos processos de monitoramento, a pesquisa apontou que a
contribuicdo do escritério ocorre no registro das ligdes aprendidas e na prestagdo de contas
junto as agéncias de fomento. O estudo revelou a importancia da implantacdo de mecanismos
formais para que se aumente a probabilidade de se manter um fluxo de projetos gerenciados
COm Sucesso.

Quanto aos projetos de extensdo, a Politica Nacional de Extensdo Universitaria
elenca entre os desafios a extensdo universitaria, o estabelecimento de bases sdlidas para
financiamento, incluindo a priorizagdo de projetos vinculados a programas e a superagdo da
fragmentacdo e do o cardter eventual dos recursos destinados as acdes (FORPROEX, 2012).
Essa mesma politica apresenta o seguinte conceito de extensdo: “A Extensdo Universitaria,
sob o principio constitucional da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, ¢ um
processo interdisciplinar, educativo, cultural, cientifico e politico que promove a interagao
transformadora entre Universidade e outros setores da sociedade” (FORPROEX, 2012, p. 28).

Em artigo publicado sobre gestdo dos projetos de extensdo de um Instituto Federal de
Educagdo, Ciéncia e Tecnologia da regido nordeste do Brasil; Silva, Teixeira e Rodrigues
(2016), por meio de pesquisa documental e de entrevista com dois coordenadores da area de
extensdo, descrevem os processos de gerenciamento dos projetos e concluem que os processos
mais utilizados estdo relacionados ao planejamento do projeto e ao monitoramento e controle,
com énfase para areas de conhecimento de cronograma, recursos (equipe) € custos.

No que se refere as praticas de gerenciamento de projetos em Instituigdes de Ensino
Superior (IES), Begicevi¢, Divjak e Hunjak (2010) comentam que muitas institui¢des ndo tém
compreensdo suficiente da sua carteira de projetos, o que pode prejudicar o alcance dos
objetivos da organizacdo. Os autores alertam que se devem ter informagdes nao sé sobre os
beneficios e as potenciais oportunidades dos projetos, mas também sobre os custos e
potenciais riscos.

Teixeira e Maccari (2012) concluem em seu estudo de caso, que as praticas de
gerenciamento de impactam positivamente na realizagdo do projeto, na identificagdo de
pontos de atencdo e poderiam resultar na implementagdo de um escritdrio de projetos que
melhor organizasse os recursos da institui¢ao.

Almeida, Maia e Lima (2015), em artigo que destaca a importancia da criagdo de um

escritorio de projetos na Universidade Estadual do Mato Grosso do Sul (UEMS), apresentam
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problemas relacionados aos projetos da instituicdo estudada, os quais foram identificados em
oficina de trabalho realizada com membros da Reitoria, Pro-Reitoria, Diretoria e Assessorias
das 15 unidades da instituicdo. Entre os problemas sao mencionados: falta de financiamento
interno para projetos; os riscos dos projetos nao sao avaliados corretamente; atraso na
liberagdo dos recursos comprometendo os resultados dos projetos; desconhecimento de
metodologias de gerenciamento de projetos; inexisténcia de programas que articulem os
projetos espalhados pelas unidades.

Nesse sentido, os autores Siedschlag; Junior e Alves (2016), em estudo realizado em
uma Universidade Comunitéria de Santa Catarina com 9 campi distribuidos em 8 municipios
e cerca de 21 mil alunos, por meio de entrevista com dois gestores da area estratégica da
institui¢do, comentam que o Escritorio de Gerenciamento de Projetos e o Gerenciamento de
Portf6lio podem contribuir para a priorizacdo, controle e gerenciamento de projetos e a
conexdao entre a definicdo da estratégia, a sua execugdo e os resultados obtidos pelas
universidades. Sugerem a implantacdo de um escritorio de projetos com a finalidade de
minimizar problemas na implantacdo de estratégias, divulgacdo de boas praticas,
acompanhamento dos projetos da instituicdo e potencializacdo dos resultados de multiplos
projetos.

Uma pesquisa realizada por Oliveira et al (2017) identificou que das 63
universidades federais brasileiras, 14 (22%) possuem escritorios de projetos, com diferentes
configuragdes e areas de atuagcdo. O estudo relata a importdncia do escritorio de
gerenciamento de projetos na captacdo de recursos com agéncias de fomento tal como a
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ), bem como no apoio aos pesquisadores, de maneira que
esses possam diminuir o tempo dispendido para atividades administrativas e aumentar sua
dedicagdo as atividades cientificas. O autor afirma que muitas universidades publicas “nao
tém uma estrutura formal orientada para a gestdo de projetos, os quais sdo gerenciados
considerando a burocracia encontrada nessas instituicdes, que tornam dificil fornecer
solucdes, flexibilidade e respostas imediatas para as demandas. Por fim, a pesquisa conclui
que a maioria das Universidades Brasileiras ainda ndo utilizam os escritorios de
gerenciamento de projetos e poderiam melhorar o seu desempenho se adotassem essas
unidades em suas estruturas, nos niveis operacional e, principalmente no nivel estratégico
(OLIVEIRA et al., 2017).

Verifica-se que a implementagdo de escritorios de projetos em universidades impacta

no desempenho organizacional, na disseminacao de boas praticas, no suporte € na orientacao
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para que os projetos sejam executados com eficiéncia e alinhamos aos objetivos da institui¢ao
(VITORINO; CARNIELLO, 2010; MOUTINHO; KNIESS; RABECHINI JR., 2013;
CARVALHO, 2016; SIEDSCHLAG; JUNIOR; ALVES, 2016).

Os autores também evidenciam outros aspectos importantes do gerenciamento de
projetos para as universidades. Coelho (2012) analisa os fatores criticos de sucesso no
gerenciamento de projetos de uma Institui¢do de Ensino Superior privada do estado de Sao
Paulo. Foi aplicado um questionario com 14 gerentes de projetos da instituicao, € apOs analise
estatistica, identificou-se como principal fator critico de sucesso o “apoio e suporte da alta
administracao” e “aproveitamento do conhecimento” ¢ um fator critico pouco presente ¢ deve
ser aperfeigoado. Begicevi¢; Divjak e Hunjak (2010) comentam sobre os beneficios da adogao
de critérios na priorizagdo projetos no nivel docente/departamental para resolucdo de
problemas no processo de tomada de decisdo. Ortiz e Mendoza (2016) apresentam indicadores
associados a gestdo de projetos de pesquisa, extensdo e inovagdo nas instituigdes
universitarias, os quais deveriam ser formulados e incorporados num modelo de gestdo de
ciéncia, tecnologia e inovagao.

Na sua dissertacio sobre a configuragdo dos elementos organizacionais para
Instituicdes de Ensino Superior (faculdades, centros universitdrios e universidades),
Rodrigues (2019), apos entrevistas semiestruturadas com 10 especialistas em gerenciamento
de projetos, de cinco institui¢des diferentes, conclui que estrutura organizacional deve ser um
auxiliador na integragdo de setores envolvidos no projeto e facilitadora da cultura de gestao de
projetos da instituicdo. Afirma que deve ocorrer a adequagdo dos recursos humanos para o
desempenho das atividades de projetos e que as tecnologias devem ser de facil utilizacdo e
permitirem o planejamento e o controle do projeto, como o compartilhamento de informagdes.

Nota-se na literatura encontrada sobre a gestdo de projetos que os autores abordam as
questdes relacionadas ao gerenciamento de projetos especificos: em alguns casos estudam o
gerenciamento de projetos de pesquisa e desenvolvimento, em outros o gerenciamento de
projetos de extensdo. Em outros casos ainda, verifica-se tratam da importancia da
implementagdo de escritorios de projetos. Entretanto, percebe-se que o tema gerenciamento de
projetos ndo ¢ analisado de maneira ampla em uma instituicdo universitaria, de forma a
contemplar o gerenciamento de projetos em nivel organizacional com foco na multiplicidade
de projetos, por meio de politicas, processos e estruturas que contribuam para a melhoria dos

processos de gerenciamento de projetos nas areas de ensino, pesquisa, extensao e gestao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada, pois tem como resultado a proposta
de diretrizes de gerenciamento de projetos a serem aplicadas nas universidades no intuito de
resolver os problemas relativos a gestdo de projetos nessas instituicdes. Dessa forma se
enquadra no conceito exposto por Vergara (2013) de que “a pesquisa aplicada ¢
fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, mais
imediatos ou ndo. Tem, portanto, finalidade pratica” (VERGARA, 2013, p. 42).

Caracteriza-se a pesquisa como qualitativa, que ¢ aquela cujos “seus objetivos
preveem explorar e descrever a complexidade ou especificidades de determinado problema,
analisar a interacao de certas variaveis; compreender e classificar processos dinamicos vividos
por grupos sociais” (FREIRE, 2013, p. 51), tendo em vista que a pesquisa explorou o
problema de pesquisa (diretrizes necessdrias para o gerenciamento de projetos em
universidades) por meio da articulagio das varidveis (projetos existentes, processos
estabelecidos pela institui¢do, pratica dos coordenadores de projetos, e literatura sobre o
tema), de modo a compreender o problema e possibilitar a elaboragdo de diretrizes para o
gerenciamento de projetos em universidades.

Faz-se o delineamento da pesquisa em relacdo aos fins e em relagdo aos meios,
conforme a classificagdo de Vergara (2013). Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa
descritiva, a qual “expde caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado
fenomeno” (VERGARA, 2013, p. 42), visto que entre os resultados da pesquisa sdao descritas
as caracteristicas dos projetos em andamento na institui¢do, os processos de gerenciamento de
projetos estabelecidos, bem como os processos praticados pelos coordenadores. Além disso, a
pesquisa permitiu descrever as potencialidades e fragilidades do gerenciamento de projetos na
universidade na percepcao dos gestores, na percepcao dos coordenadores de projetos e com
base na literatura especializada. Quanto aos meios, foram utilizados os seguintes: estudo de
caso, pesquisa documental, pesquisa bibliografica e pesquisa de campo.

Segundo Yin (2010, p. 39) o estudo de caso “investiga um fendmeno contemporaneo
em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente, quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”. O autor afirma que a necessidade do
estudo de caso surge do desejo de entender os fendOmenos sociais complexos e que esse
método ¢ aplicado quando ndo se exige o controle dos eventos comportamentais e se enfoca

eventos contemporaneos (YIN, 2010).
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Selecionou-se como caso a ser estudado a Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), por conveniéncia, a maior universidade do Estado de Santa Catarina, considerada 5
melhor universidade do pais, € a 4* melhor entre as universidades federais, de acordo com
avaliacao do Ministério da Educac¢ao em 2019.

Além disso, optou-se por escolher a UFSC como caso a ser analisado, tendo em vista
que o pesquisador ¢ servidor da institui¢do, o que contribuiu para que os dados fossem
coletados e analisados com a profundidade necessaria para o estudo.

Cabe comentar que, de acordo com Yin (2010, p. 32) “a for¢a exclusiva do estudo de
caso ¢ a sua capacidade de lidar com ampla variedade de evidencias — documentos, artefatos,
entrevistas e observacdes”. O autor argumenta a possibilidade de generalizagdo dos resultados

com a aplicagdo desse método:

Os estudos de caso, como experimentos, sdo generalizaveis as
proposi¢des tedricas ¢ ndao as populagdes ou aos universos. Nesse
sentido, o estudo de caso, como o experimento, ndo representa uma
“amostragem” e ao realizar o estudo de caso, sua meta sera expandir e
generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar
frequéncias (generalizagdo estatistica) (YIN, 2010, p. 32).

A generalizacdo analitica, segundo o autor, ocorre quando uma teoria previamente
desenvolvida ¢ usada como um padrdo, como o qual sdo comparados os resultados do estudo
de caso (YIN, 2010). Neste sentido, acredita-se que os resultados obtidos com o estudo de
caso poderdo serem expandidos, por generalizacdo analitica, e aplicados em outras
universidades, respeitadas as particularidades de cada instituigao.

Além do estudo de caso também foi utilizada a pesquisa documental que, de acordo
com Vergara (2013), ¢ aquela realizada em documentos conservados em institui¢cdes, entre
eles: registros, regulamentos, circulares, oficios, outros dispositivos de armazenamento
eletronicos em geral. Esse tipo de pesquisa tem aderéncia ao estudo de caso, pois, conforme
Yin (2010), as buscas de documentos sdo relevantes no plano de coleta de dados e o seu uso ¢
para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes.

A pesquisa documental foi feita nos seguintes documentos da institui¢do: Plano de
Desenvolvimento Institucional 2015-2019; Resolug¢do de Pesquisa (Resolugdo Normativa
47/2014 do Conselho Universitario); Resolucdo de Extensdo (Resolugdo Normativa 88/2016
do Conselho Universitario); Resolucao de Criacao de Turmas DINTER e MINTER e Cursos
fora da sede (Resolugao Normativa n.° 4/2019 da Camara de Pds-graduagdo), sites das pro-

reitorias de pesquisa (www.propesq.ufsc.br), de extensdo (www.proex.ufsc.br), de graduacao
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(www.prograd.ufsc.br) e de pos-graduacdo (www.propg.ufsc.br), bem como no site da

Secretaria de Planejamento (www.seplan.ufsc.br) e no site da propria universidade

(www.ufsc.br).

Também foi realizada pesquisa nos registros dos projetos nos seguintes sistemas:
Sistema Integrado de Gerenciamento de Projetos de Pesquisa e de Extensdo (SIGPEX);
Sistema de Processos Administrativos (SPA); Sistema de Gerenciamento de Convénios
(Sisgc); no relatdrio de contratos com fundagao de apoio e no relatorio de projetos vinculados
ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2015-2019, solicitados pelo pesquisador as
areas responsaveis.

Também compde os meios de investigagdo deste trabalho, a pesquisa bibliografica,
que consiste no “estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em
livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto ¢, material acessivel ao publico em geral”
(VERGARA, 2013, p. 43). A pesquisa bibliografica foi feita em trés etapas: na primeira foi
realizada uma andlise bibliométrica na base de dados da Revistas Cientificas da América
Latina, Caribe, Espanha e Portugal (Redalyc) que gerou um portfélio bibliografico com 12
publicagdes e possibilitou a publicagdo do artigo “Gestdo de projetos na gestdo estratégica
universitaria: um estudo bibliométrico” (SILVA; MELO; RISSI, 2019).

Na segunda etapa, ampliou-se analise bibliométrica feita anteriormente com
realizagdo de uma busca sistematica de literatura realizada em 8 bases de dados, que gerou um
portfolio bibliografico com 21 publicagdes, das quais 9 ndo constavam na primeira pesquisa.
Esse segundo estudo resultou na publicacdo do artigo “Gestdo de projetos na gestdo
estratégica universitaria: um estudo bibliométrico” (SILVA; RISSI, 2019). As referéncias
bibliograficas das publicagdes encontradas nos estudos descritos compuseram grande parte da
fundamentacdo tedrica deste trabalho.

Na terceira etapa da pesquisa bibliografica, fez-se necessario buscar outras fontes
para ampliar as obras relacionadas a “gestdo de universitaria”. Para isso, foram consultadas as
referéncias bibliograficas contidas nas dissertagdes de mestrado do Programa de Pos-
Graduacdo em Administragdo Universitaria (PPGAU) da Universidade Federal de Santa
Catarina defendidas no ano de 2018 que, na andlise do pesquisador, tinham aderéncia ao tema
desta pesquisa, bem como outras publicagcdes consideradas pertinentes. Os resultados das trés
etapas da pesquisa bibliografica contribuiram para a definicdo das referéncias bibliograficas
que fundamentaram este trabalho.

A delimitacao da pesquisa ¢ feita de conforme Vergara (2013), a qual apresenta os

seguintes elementos: populagdo e sujeitos.
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Define-se por populagdo o “conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por
exemplo) que possuem as caracteristicas que serdo objetos de estudo” (VERGARA, 2013, p.
46). Entende-se por sujeitos da pesquisa as pessoas que fornecem os dados que o pesquisador
necessita (VERGARA, 2005). Considerou-se populacdo dessa pesquisa “os projetos nas areas
de ensino, de pesquisa, de extensdo e de gestdo, que envolvam recursos financeiros e estavam
em andamento na data da coleta de dados”. Dessa forma, foram selecionados dos registros da
instituicdo os projetos com situag@o “em andamento” (ou equivalente) em 31/07/2019 (data de

coleta dos dados) e obteve-se um total de 1.687 projetos, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5 — Populacdo da pesquisa

5.092

Projetos em andamento

1.687

Populacgdo:
Projetosem

andamento com
recursos
financeiros

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Os sujeitos da pesquisa foram categorizados em dois tipos:

a) Coordenadores dos projetos: 783 pessoas.

b) Gestores das areas de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo: Pro-reitores e
Secretarios ou pessoas por eles indicadas: 6 pessoas.

Quanto a seleg@o dos sujeitos, foi utilizado censo por acessibilidade.

Foram utilizados como instrumentos de coleta de dados: a) questionario; b) entrevista
com roteiro semiestruturado; e ¢) documentos da institui¢ao.

Para a coleta de dados relacionados ao objetivo “b) Conhecer os processos de
gerenciamento de projetos praticados pelos coordenadores de projetos”, utilizou-se como
instrumento o questiondrio, que “caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas aos
respondentes, por escrito, de forma impressa ou digital” (VERGARA, 2013, p. 52). O
questionario foi elaborado com base nos processos de gerenciamento de projetos

estabelecidos por PMI (2017). Dos 49 processos foram contemplados 40 no questionario, os
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09 processos suprimidos correspondem aqueles cuja descricdo ndo permitiu formular uma
pergunta com a clareza necessaria para o instrumento de coleta de dados, ou ainda, aqueles
cuja redacao da pergunta pudesse ser confundida com perguntas relativas a outros processos.
No apéndice C (vinculagao entre os processos de gerenciamento de projetos (PMI, 2017) e as
perguntas do questiondrio com coordenadores de projetos) constam a relagdo dos 49
processos, conforme PMI (2017) e as questdes referentes aos 40 processos avaliados, como
também a indicacao dos 09 processos que nao foram avaliados. Cabe ressaltar que nao fez
parte do escopo da pesquisa, a analise das ferramentas e técnicas utilizadas pelos
coordenadores na realizagdo da gestdo do projeto e, sim, os processos de gerenciamento
praticados, segundo (PMI, 2017).

Submeteu-se o instrumento de coleta a um pré-teste, por meio do qual foi possivel
aperfeigoa-lo e versao final do questionario consta no apéndice A.

O questionario foi aplicado nos meses de novembro e dezembro de 2019 por meio de
formulério eletronico encaminhado por e-mail para os 783 sujeitos (coordenadores). Dos
quais, 155 responderam. Destaca-se que foi realizado censo por acessibilidade (amostra nao
probabilista), o que ndo permite generalizagdes estatisticas. Ainda assim, os 155 respondentes
corresponderiam a um nivel de confianga estatistica de 90% e a uma margem de erro de 6%.
A descrigao do perfil dos respondentes ¢ feita no Capitulo 4 — Resultados.

Como instrumento para coleta dos dados relacionado ao objetivo “c) Conhecer as
politicas e processos de gerenciamento de projetos estabelecidos pela instituicdo” utilizou-se a
entrevista semiestruturada, em que o entrevistador agenda vdarios pontos para serem
explorados com o entrevistado (VERGARA, 2013). Segundo Vergara (2013, p. 52), “uma das
fontes mais importantes para o estudo de casos ¢ a entrevista”. Da mesma forma, Yin (2010,
p. 135) comenta que “em geral, as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia do estudo
de caso porque a maioria delas ¢ sobre assuntos humanos ou eventos comportamentais”.

O roteiro da entrevista foi elaborado considerando os seguintes topicos que
correspondem as categorias de analise: a) processos de gerenciamento de projeto; b) objetivos
do gerenciamento de portfolio; c) escritorio de gerenciamento de projetos. Utilizaram-se
como referéncias os conceitos apresentados por PMI (2017), conforme descrito no apéndice D
(vinculacdo entre as categorias de andlise e o roteiro de entrevista).

As entrevistas foram realizadas nos meses de outubro e novembro de 2019 com os
gestores das areas de ensino, pesquisa, extensdao ou pessoas por ele indicadas. Os
entrevistados pertencem as seguintes areas: Pro-Reitoria de Graduacdo, Pro-Reitoria de Pos-

graduacao, Pro-Reitoria de Pesquisa, Pro-Reitoria de Extensdo, Pro-Reitoria de
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Administragdo e Secretaria de Planejamento. Ao todo foram 6 pessoas entrevistadas, 5 sdo
servidores da instituicdo hd mais de 20 anos e um possui 14 anos de vinculo com a
Universidade. Nenhum dos entrevistados informou possuir formagdo especifica em
gerenciamento de projetos (cursos de curta duragdo, graduagdo, especializagdo, mestrado ou
doutorado), embora 2 citaram ter cursado disciplinas relacionadas a gestdo de projetos na
graduacdo e na pos-graduacao.

A fim de preservar o sigilo dos entrevistados, eles foram identificados pelos codigos
El, E2, E3, E4, ES e E6. Neste mesmo sentido, em algumas situacdes, também se chamou as
unidades avaliadas com a identificagdo alfabética (A, B, C, D, E ¢ F).

Por fim, a analise dos dados foi feita por meio da andlise interpretativa, a qual esta
alicercada, segundo Trivifios (2008), no embasamento tedrico e na experiéncia que o
pesquisador tem a respeito do foco do estudo.

Apresenta-se no Quadro 11 o resumo dos procedimentos metodoldgicos descritos

anteriormente:
Quadro 11 — Resumo dos procedimentos metodologicos
Aspecto da Metodologia Especificacao
Natureza da pesquisa Aplicada

Caracterizagdo da pesquisa Qualitativa

Quanto aos fins: Descritiva
Delineamento da pesquisa Quanto aos meios: Estudo de Caso; Pesquisa Bibliografica;
Pesquisa Documental; e Pesquisa de Campo.

Populacao:
Projetos nas areas de ensino, de pesquisa, de extensdo e de

gestdo, que envolvam recursos financeiros e estavam em
andamento na data da coleta de dados (julho de 2019).

Quantidade de projetos andamento na institui¢ao: 5.092
Quantidade de projetos em andamento com recursos financeiros

envolvidos (populagdo): 1.687
Delimitacdo da Pesquisa

Sujeitos:
Descricdo Qtde
Coordenadores dos projetos 783

Gestores (Pro-Reitores ou Secretarios) das areas de
ensino, pesquisa, extensdo e gestdo ou pessoas por eles 6
indicadas.
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Técnicas e instrumentos de
coleta de dados

Primarios:
Questionario com coordenadores de projetos (apéndice A)
Entrevista semiestruturada com gestores das areas de
pesquisa, extensdo e gestdo (apéndice B).

Secundarios:
Documentacao da institui¢do: registros em sistemas,
resolugdes, portarias, Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), entre outros.

Técnicas e instrumentos de
analise de dados

Analise Interpretativa

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Na Figura 6 a seguir, apresentam-se as categorias de analise, os fatores de andlise e

os instrumentos de coleta de dados relacionados aos objetivos especificos da pesquisa.



Figura 6 — Categorias e Fatores de Analise
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

—> de projetos, conforme PM| —
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- Destinagdo dos recursos;
- Origem dos recursos
(principais financiadores);
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dos recursos.

Questionario com
—> coordenadores dos
projetos (apéndice A).
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projetos
Questionario com
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areas (apéndice B).
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Para o alcance dos objetivos especificos “e) Elaborar diretrizes para o gerenciamento
de projetos em universidades” foram consideradas as categorias e fatores de analise dos

demais objetivos, apresentados na Figura 6.
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4 RESULTADOS

O caso estudado foi a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). E uma
universidade publica, autarquia vinculada ao governo federal, que possui aproximadamente
30 mil alunos matriculados em 107 cursos de graduagao presenciais ¢ 13 de educacdo a
distancia; 7,5 mil alunos em 65 mestrados académicos, 21 mestrados profissionais e 56
doutorados; e 2,5 mil alunos em sete cursos de especializacdo. Conta com mais de 5.600
servidores, entre professores e técnicos administrativos em educacdo e possui campis
instalados em cinco cidades: Ararangud, Blumenau, Curitibanos, Florianopolis e Joinville
(UFSC, 2019Db).

A estrutura organizacional da UFSC é composta por: (a) Administragdo Superior; (b)
Unidades Universitarias ¢ Departamentos; (c) Orgdos Suplementares. A Administragio
Superior compreende os Orgios Deliberativos Centrais (Conselho Universitario, Camara de
Graduagdo, de Pos-Graduagdo, de Pesquisa e de Extensdo; ¢ Conselho de Curadores), os
Orgios Executivos Centrais (Reitoria; Vice-Reitoria; Pro-Reitorias e Secretarias) e Orgdos
Executivos Setoriais (Diretorias de Campi fora de Sede; e Diretorias Administrativa de Campi
fora de Sede). As Unidades Universitarias também chamadas de Centros de Ensino, que sdo
estruturados em Departamentos. Os Orgﬁos Suplementares sdo estruturas que possuem
atribuicdes técnico-administrativa, cultural, recreativa e de assisténcia ao aluno (UFSC,

2019a). A figura 7, a seguir, apresenta o organograma da universidade estudada:
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Figura 7 — Organograma da Universidade Federal de Santa Catarina
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Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional UFSC 2020-2014 (UFSC, 2019a, p. 54)

Apresentam-se a seguir os resultados obtidos para cada um dos objetivos de

pesquisa, de acordo com as categorias e fatores de andlise descritos na Figura 6.

4.1 CARACTERIZACAO DOS TIPOS DE PROJETOS

Em resposta ao objetivo especifico (a) “Caracterizar os tipos de projetos
desenvolvidos na universidade estudada”, apresenta-se a seguir os tipos de projetos existentes
relacionados as areas de ensino, pesquisa, extensao e gestdo conforme classificagdo utilizada
pela propria institui¢do; os recursos financeiros envolvidos e a composicao das equipes.

Cabe lembrar que, conforme metodologia exposta no Capitulo 3, os dados foram

coletados por meio de registro em sistema e consulta aos documentos da institui¢ao.
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4.1.1 Tipos de Projetos

A primeira categoria de analise pesquisada consiste em descrever os tipos de projetos
existentes conforme classificagdo da institui¢ao. Foram identificados 7 tipos de projetos, os

quais sdo listados na Tabela 1, a seguir:

Tabela 1 — Tipos de projetos

Tipo de Projeto Qtde Percentual
Vinculado ;Ilr(l)sﬂiiré(i)oclllz ID(;SSBVOIWmento 798 43.2%
Pesquisa 478 28,3%
Extensao 470 27,9%
Desenvolvimento Institucional 7 0,4%
Ensino 2 0,1%
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico 1 0,1%
Misto Indissociavel de Ensino e Pesquisa 1 0,1%
Total 1687 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Os projetos chamados de “Vinculado ao Plano de Desenvolvimento Institucional”
correspondem aqueles que estdo associados aos objetivos e metas do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) conforme Plano Anual da UFSC 2019 (UFSC, 2019¢c) e
constam no cadastrado da Secretaria de Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Eles
correspondem a 43% dos projetos e, embora envolvam recursos financeiros, ndo consta no
cadastro o orgamento desses projetos.

Os tipos “Pesquisa” e “Extensdo” estdo previstos em resolugdes do Conselho
Universitario, que ¢ orgdo deliberativo central pertencente a administracdo superior da
instituicdo. Sao as seguintes: Resolugao 47/Cun/2014 (Resolucao de Pesquisa) e Resolugdo
88/Cun/2019 (Resolucdo de Extensdo). Nesses documentos constam os conceitos desses
projetos, suas caracteristicas e aspectos relacionados a gestdo, os quais serdo apresentados
posteriormente. A classificagdo nos tipos “Pesquisa” e “Extensdo” também constam no
Sistema de Cadastro de Projetos de Pesquisa e de Extensdao (SIGPEX). Observa-se na Tabela
1, apresentada anteriormente, que os projetos de pesquisa correspondem a 28,3% da
populacdo e os projetos de extensdo a 27,9%. Cabe lembrar que, como ja mencionado no

Capitulo 3 — Procedimentos Metodoldgicos, entre os projetos de extensdo ndo estdo contidos
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os dados dos projetos considerados “sigilosos”, pois area responsdvel ndo autorizou a coleta
dos dados desses projetos.

As classificagdes dos projetos nos tipos “Desenvolvimento Institucional”, “Ensino”,
“Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico”; e “Misto Indissociavel de Ensino e Pesquisa”
constam nos documentos referentes aos contratos ou convénios relacionados aos projetos,
disponiveis no Sistema de Processos Administrativos (SPA). Nesses documentos também
estao contidas informagdes referentes as equipes e orgcamento dos projetos. Verifica-se que a
instituicao nao dispde de um sistema eletronico de cadastro desses projetos e nem de uma
padronizagdo dos documentos, modelos, formularios, entre outros. Conforme apresentado na
Tabela 1, esses projetos correspondem a 0,7% do total.

Buscou-se na documentacao da propria instituigdo a defini¢ao de cada um dos tipos
de projetos existentes e, na falta de definicdo por parte da instituicdo, procurou-se na

legislagao pertinente. O Quadro 12 lista os tipos de projetos identificados e seus respectivos

conceitos.
Quadro 12 — Conceitos dos tipos de projetos
Tipo de Projeto Conceito Documento/Evidéncia
Projeto de
Desenvolvimento Nao localizado -

Cientifico e Tecnologico

Projetos (...) que levem a melhoria
mensuravel das condi¢des das Instituigdes
Federais de Ensino Superior (IFEs) e demais

missdo, conforme descrita no plano de
desenvolvimento institucional (BRASIL,
1994)

Projeto de R n .
Desenvolvimento Institui¢des .de Ciéncia N Tecnologia (ICTs), Lei 8958/94, art. 1°, §1.
Institucional para cumprimento eficiente e eficaz de sua

Projeto de Ensino

Nao localizado

Projeto de Extensao

“Constitui um conjunto de agdes de carater
educativo, social, cultural, cientifico ou
tecnologico, com objetivo especifico e prazo
determinado, podendo ser isolado ou
vinculado a um programa” (UFSC, 2016, p.

Resolugdo de Extensdo da
UFSC

apropriadas, visando a obtengdo de
resultados, a geragdo de novos

2)
Projeto Misto
Indissociavel de Ensino e Nao localizado -
Pesquisa
“Proposta de investigacdo com prazo inicial
e final definidos, fundamentada em N .
. - , . Resolucao de Pesquisa da

Pesquisa objetivos especificos e metodologias

UFSC
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conhecimentos e/ou a ampliagdo de
conhecimentos existentes, a colocacdo de
elementos novos em evidéncia ou a
refutacdo de conhecimentos existentes”
(UFSC, 2014, n.p.)

Vinculado ao Plano de
Desenvolvimento
Institucional

Nao consta conceito, apenas a lista dos Plano anual da UFSC
projetos. 2019

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Foi possivel localizar na documentacdo da instituicdo apenas os conceitos dos
projetos de extensdo, de pesquisa. Também foi possivel obter em consulta a lei que federal
que dispde sobre as relagdes entre as instituigdes federais de ensino superior e de pesquisa
cientifica e tecnologica e as fundagdes de apoio (BRASIL, 1994) um conceito associado ao
projeto de desenvolvimento institucional.

Nao se encontrou conceito dos projetos vinculados ao PDI, apenas localizou-se
mengao a este tipo de projeto no documento Plano de Anual da UFSC 2019, em que consta o
seguinte: “o Plano Anual da Universidade Federal de Santa Catarina expde os projetos da
Universidade realizados ou a serem realizados no ano de 2019. Esses projetos referem-se aos
desdobramentos do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)” (UFSC, 2019c, p. 5)

Percebe-se que os conceitos a descri¢des dos tipos “desenvolvimento institucional” e
“vinculado ao Plano de Desenvolvimento Institucional” se relacionam. Entretanto, os dados
coletados ndo permitem afirmar que correspondem ao mesmo tipo de projeto e que a
institui¢ao assim os considerada.

Considerando que se definiu como populagdo os projetos em andamento, com
recursos financeiros, associados as areas de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, faz-se
necessario agrupar os tipos de projetos as suas respectivas areas. A Tabela 2 apresenta os

tipos de agrupados projetos por area:

Tabela 2 — Tipos de projetos por area

‘ Qtde Percentual
Area Tipo de Projeto Qtde agrupada .
) por area
por area
Vinculado ao Plano de Desenvolvimento 728
Gestio Institucional (PDI) 735 43,6%
Desenvolvimento Institucional 7
Pesquisa Pesquisa 478 478 28,3%
Extensao Extensao 470 470 27,9%
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Ensino Ensino 2 2 0,1%
, Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico 1
Areas em ) 0.1%
conjunto Misto Indissocidvel de Ensino e Pesquisa 1 ’
Total 1.687 1.687 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

~ A\

Observa-se que a area de “Gestdo” possui a maior quantidade de projetos, com
43,6% do total, em seguida a “Pesquisa” com 28,3% e a “Extensdo” com 27,9%. Os projetos
da area de ensino correspondem a apenas 0,1% do total de projetos. Verifica-se ainda que 2
projetos (0,1%), estdo associados a mais ¢ uma area: um projeto ¢ considerado misto de
ensino e pesquisa, e outro ¢ classificado como “desenvolvimento cientifico e tecnolégico”, o
qual envolve as areas de ensino, pesquisa € extensao simultaneamente, conforme consulta a
documentagdo dos projetos.

Os tipos de projetos também podem ser analisados sob a perspectiva fungdes da
universidade, que segundo Souza (2009) divide-se na dimensdo académica e nos servigos
administrativos e de infraestrutura. Os projetos das areas de ensino, pesquisa, extensdo e
dessas areas em conjunto, se enquadram na dimensao académica, e o pesquisador classificou-
os como “Projetos Académicos”. Os projetos relacionados vinculados aos objetivos do Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), relacionados aos servigos administrativos, a
infraestrutura, e as demais atividades da 4rea de gestdo foram classificados pelo pesquisador

como “Projetos de Gestdo Universitaria”. Dessa forma, obtém-se a seguinte composi¢cao do

portfolio de projetos da universidade:
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Grafico 1 — Classificag@o dos projetos por fun¢des da universidade

Quantidade de projetos por funcdes da universidade

735

952

& Projetos de Gestdo Universitaria

m Projetos Académicos

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Na perspectiva das fun¢des da universidade o Grafico 1 demonstra que 56% (952
projetos) sao “Projetos Académicos” relacionados as func¢des de ensino, pesquisa e extensao e
44% (735 projetos) sdo “Projetos de Gestdo Universitaria” relacionado a area de gestao.

Por fim, a caracterizacdo dos tipos de projetos permitiu identificar a existéncia 7
(sete) tipos de projetos na instituigdo. Destes, dois tipos (pesquisa e extensdo) estdo
cadastrados em um sistema proprio de gestao de projetos, chamado de “Sistema Integrado de
Gerenciamento de Projetos de Pesquisa e de Extensdo (SIGPEX)”, um tipo (projetos
vinculados ao PDI) sdo cadastrados em planilha eletronica, ¢ os demais quatro tipos de
projetos ndo possuem um cadastro institucional, de forma que as informagdes sobre estes
projetos estdo contidas apenas nos documentos referentes aos processos internos de aprovagao
desses projetos e dos instrumentos juridicos (contratos e convénios) decorrentes desses.

Quanto as areas em que os projetos estdo relacionados, a area da “gestdo” possui

43,6% dos projetos, seguida das areas de pesquisa (28,3%) e da extensao (27,9%).

4.1.2 Composiciao das equipes e coordenacio dos projetos

Aborda-se a seguir a categoria de analise “‘composicao das equipes e coordenacgao

dos projetos”, que contempla os seguintes fatores de andlise: a) Composicao das equipes; b)
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Participacao das pessoas por tipo de vinculo com a UFSC (categoria) ¢) Coordenacao dos

projetos.

4.1.2.1 Composi¢ao das equipes

Do total de 1.687 projetos em andamento, 959 (57%) possuem equipe registrada. Os
projetos do tipo “Vinculado ao Plano de Desenvolvimento Institucional”, 728 projetos (43%)
nao possuem registro de membros da equipe. O Grafico 2 apresenta a quantidade de projetos

por quantidade de pessoas na equipe (em faixas):

Grafico 2 — Quantidade de projetos por quantidade de pessoas na equipe
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que 44% (735 projetos) possuem até 10 pessoas, 9% (154 projetos)
possuem entre 11 e 20 pessoas na equipe, € 4% (70 projetos) tem equipes com mais de 10
pessoas, sendo que 15 projetos (1%) possuem equipes com mais de 40 pessoas.

O primeiro fator a ser analisado ¢ o total de pessoas que compde as equipes dos
projetos, que soma 6.570 pessoas, as quais estdo distribuidas nas categorias: servidores
docentes, servidores técnicos administrativos em educacdo, alunos e pessoas externas a
instituicao (profissionais contratados, de outras instituicdes, entre outros). O Grafico 3,

apresenta o total de pessoas por tipo de vinculo com a UFSC.

Grafico 3 — Total de pessoas por tipo de vinculo com a UFSC
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Total de pessoas por tipo de vinculo com a UFSC
(somatorio de todos os projetos)

Servidores - Docentes _ 1.961

Servidores - Técnicos Administrativos
« 305
em Educacdo

Pessoas externas a instituicio F 761

Total de projetos com equipe informada: 959.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

O Griafico 3 demonstra que do somatdrio das pessoas que compde as equipes dos
projetos (6.570 pessoas), 3.543 sao alunos (54%); 1.961 sao servidores docentes (30%); 761
sd0 pessoas externas a instituigdo (12%) e 305 (5%) sdo servidores técnicos administrativos
em educagdo. Somados os servidores docentes e técnicos administrativos, estes correspondem
a 35% da equipe.

Apresenta-se a seguir a participagdo de cada uma das categorias de pessoas
envolvidas nos projetos: docentes, técnicos administrativos em educagdo; alunos e de pessoas
externas a institui¢do em projetos:

Primeiramente sdo expostos no Grafico 4 os dados relacionados a quantidade de

projetos por tipo de pessoa contida na equipe:



Grafico 4 — Quantidade
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de projetos por tipo de pessoa na equipe

Quantidade de projetos por tipo de pessoa contida na equipe

Projetos com servidores docentes

Projetos com servidores técnicos
administrativos

Projetos com profissionais externos F 332

Total de projetos com equipe informada: 959.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que do total de projetos com equipe informada, 99% (951 projetos)

possuem servidores docentes em suas e

quipes, 69% (662 projetos) possuem alunos, 35% (332

projetos) possuem profissionais externos a UFSC; e 19% dos projetos (184) possuem

servidores técnicos administrativos nas

equipes.

A participacdo das pessoas nos projetos também € verificada considerando qual o

percentual das categorias docentes, técnicos administrativos e alunos que estdo na equipe de,

pelo menos, um projeto. Apresenta-se na Tabela 3, esses dados:

Tabela 3 — Participag¢do em projetos por tipo de vinculo com a UFSC (categoria)

0,
Tipo de vinculo com a UFSC Qtde na | Qtde em pal{;)iélil[l)‘;m
. 1 .

(categoria) UFSC projetos de projetos

Alunos 40.082 3.543 9%

Servidores Docentes 2.529 1.961 78%

Servidores Técnicos A(}mlnlStI'atIVOS 3165 305 10%

em Educacdo

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

! Dados disponiveis no Boletim “UFSC em niimeros” referente ao ano de 2018, disponivel em http://dpgi.seplan.ufsc.br/ufsc-em-numeros/.
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4.1.2.2  Coordenagdo dos projetos

Dos 1687 projetos, 1370 (81%) possuem cadastrados como coordenadores de
projetos servidores da instituicdo, 317 (19%) possuem uma unidade ou 6rgdo cadastrados
como coordenadores. Nessa analise, sdo considerados apenas os projetos cujo coordenadores
sao pessoas fisicas. Dessa forma foram identificados, 783 servidores diferentes. Destes, 713
(91%) sdo servidores docentes, e 70 (9%) sdo servidores técnicos administrativos.

Quanto a participacdo das categorias “servidores docentes” e “servidores técnicos
administrativos” na coordenacao de projetos, constata-se que 27% dos docentes da institui¢ao
(713 servidores) coordenam pelo menos um projeto e 2% dos técnicos administrativos (70
servidores) coordenam pelo menos um projeto.

Com relacdo a quantidade de projetos por coordenador, o Grafico 5 apresenta os

resultados obtidos.

Grafico 5 — Quantidade de coordenadores e nimeros de projetos gerenciados
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que 67% (527 coordenadores) gerenciam apenas um projeto, 29% (230
coordenadores) gerenciam entre dois e cinco projeto € 3% (26 coordenadores) coordenam seis
ou mais projetos.

Identificou-se também que metade dos projetos da instituicdo (50%) estdo sob
responsabilidade de 180 coordenadores (23%) e a outra metade estd distribuida entre os

demais 603 coordenadores (77%).
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Em resumo, os resultados da categoria de andlise composicdo da equipe
demonstraram que 57% (959 projetos) possuem equipe cadastradas. Do total de pessoas que
compde as equipes (6.570 pessoas), mais da metade sdo alunos (54%). Os servidores docentes
correspondem a 30% das equipes, seguido das pessoas externas a UFSC (12%) e dos
servidores técnicos administrativos (5%);

Quanto ao total de projetos, verifica-se que 99% possuem servidores docentes, 69%
possuem alunos, 35% possuem profissionais externos ¢ 19% possuem servidores técnicos
administrativos.

Considerando o percentual de participagdo em projetos por categoria, tem-se que
78% dos servidores docentes participam de ao menos um projeto, A participacdo da categoria
servidores técnicos-administrativos ¢ 10% do total e dos alunos ¢ de 9%.

E possivel notar, portanto, que em todas as categorias (servidores docentes,
servidores técnicos administrativos e alunos) existe possibilidade de aumentar a participagdo
em projetos, com énfase nas categorias de técnicos administrativos e de alunos, cuja
participagdo ndo ultrapassa 10%.

Quanto a coordenacdo dos projetos, constata-se que 67% dos coordenadores sdo
responsaveis por coordenar apenas um projeto; € que 23% dos coordenadores respondem por

50% dos projetos da instituigdo.

4.1.3 Recursos financeiros

A segunda categoria de analise trata dos recursos financeiros, em que serdo
analisados os seguintes fatores: a) orcamento total dos projetos; b) origem dos recursos
financeiros (financiadores); c) responsaveis pela gestdo dos recursos financeiros; e)
orcamento destinado a pagamento da equipe; f) e or¢amento destinado as compras e

contratagoes.

4.1.3.1 Orcamento total dos projetos

Identificou-se que dos 1.687 projetos em andamento, 930 projetos (55%) possuem
or¢amento cadastrado, que somam cerca de 586 milhdes de reais; e 757 (45%) ndo possuem
dados sobre o orcamento. Estes correspondem a todos os projetos vinculados ao PDI, 728
projetos, cujo cadastro institucional ndo prevé o registro do orcamento; a 28 projetos de

pesquisa e 1 projeto de extensdo, que embora contenham a previsao de recursos financeiros,
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ndo estavam com orcamento cadastrado no sistema. A Tabela 4, apresenta o or¢camento por

tipo de projeto e o total dos orgamentos de todos os projetos:

Tabela 4 — Orgamento por tipo de projeto

Percentual do

Tipo de Projeto Qtde Orc¢amento orcamento
total

Pesquisa 478 R$ 402.790.094,03 68,8%
Extensdo 470 R$ 167.737.984,36 28,7%
Misto Indissociavel de Ensino e Pesquisa 1 RS 5.298.981,77 0,9%
Desenvolvimento Institucional 7 RS 4.973.998,82 0,8%
Ensino 2 RS 3.662.816,02 0,6%
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico 1 R$ 997.931,35 0,2%
Vingulgdo ao Plano de Desenvolvimento 798 Niio informado Néo informado
Institucional

Total 1687 RS 585.461.806,35 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Os dados demonstram que os projetos de pesquisa envolvem a maior quantidade de

recursos financeiros, cujos orgcamentos dos projetos correspondem a quase 70% dos recursos.

Seguidos dos projetos de extensdo, com 28,7% dos recursos financeiros. Cabe ressaltar, que

ndo estdo somados os or¢amentos dos projetos de extensdo considerados “sigilosos”, pois ndo

obteve-se autorizagdo da instituicdo para coleta dos dados desses projetos. Ainda assim, os

projetos de pesquisa e de extensdo sdo responsaveis por 97,4% dos recursos financeiros de

projetos que possuem or¢camentos cadastrados.

Organizou-se os projetos por faixas orcamentdrias para permitir a visualizagdo da

distribui¢do dos recursos entre os projetos. O Grafico 6 apresenta a quantidade de projetos por

faixa orcamentaria.
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Grafico 6 — Quantidade de projetos por faixa orcamentaria
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Dos projetos com orgamento cadastrado (930 projetos), 25% (228 projetos) tem
or¢amento até 10 mil reais, 38% (356) entre 10 mil e 100 mil reais, e 37% (346) possuem
or¢amento acima de 100 mil reais. Sendo que, 13% dos projetos (123 projetos) tem or¢gamento
acima de 1 milhao de reais.

Ainda quanto a distribui¢dao dos recursos financeiros entre os projetos, constatou-se a
concentracdo de recursos em poucos projetos, tendo em vista que apenas 1 projeto tem
orgamento equivalente a 11% dos recursos financeiros (65 milhdes de reais); 30 projetos (3%)
sdo responsaveis por 50% dos recursos financeiros (293 milhodes de reais); 104 projetos (11%)
sdo responsaveis por 80% dos recursos financeiros (468 milhdes de reais) e os demais 826
projetos (89%) que possuem orcamento cadastrados, tem orgamento que somam apenas 20%

do total de recursos financeiros envolvidos (117 milhdes de reais).

4.1.3.2 Destina¢do dos recursos financeiros

Atendendo aos fatores de analise “orcamento destinado as equipes” e “or¢amento
destinado as compras e contratagdes”, fez-se uma analise dos itens que compoe os orgamentos
dos projetos, os quais foram agrupados em categorias, que sdo apresentadas no Grafico 7, a

seguir:
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Grafico 7 — Composicao dos orcamentos dos projetos por categorias

Composicio do orcamento dos projetos (em RS)

Pagamento 4 Equipe 323.422.631,42

Compras e Contratagdes 165.591.531,25

Ressarcimento & Fundagdes de Apoio 30.849.805.87

Ressarcimento 8 UFSC 23.228.223,97

Fundo de Reserva Técnica | 1.368.783,17

Custos nio especificados 41.000.830.67

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Percebe-se que mais da metade dos recursos financeiros (55,2%) sdo destinados ao
pagamento das equipes dos projetos. Estdo incluidos entre os pagamentos: bolsas a servidores
(docentes e técnicos administrativos), bolsas a alunos, salarios a profissionais externos a
instituicdo contratados para o projeto, bem como remuneragdo por prestacdo de servigo
auténomo a membros da equipe.

Em segundo lugar, a maior quantidade de recursos ¢ destinada as compras e
contratagdes (28,3% do orgamento). Essa categoria envolve: aquisicdes de equipamentos
nacionais e importados, compras de materiais de consumo, contratacdo de servigos
especializados, contrata¢do de obras, entre outros itens necessarios aos projetos.

Os demais recursos financeiros dos projetos (16,5%) sdo destinados ao ressarcimento
das despesas da Fundacao de Apoio (5,3%), ao ressarcimento a UFSC (4,0%), e a outros

custos (7,2%).

4.1.3.3 Origem dos recursos (principais financiadores)

Como resultado do fator de analise “origem dos recursos financeiros”, identificou-se
quais as instituicdes que aportam recursos financeiros nos projetos, chamadas de
“financiadores”. Foram identificados os financiadores que aportam a maior quantidade de
recursos, bem como aqueles que apoiam a maior quantidade de projetos. Também se verificou

quais os tipos desses financiadores: institui¢des publicas, institui¢des privadas, entre outros.
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Dos 1.687 projetos em andamento, 930 projetos (55%) possuem financiadores e foi
possivel listar ao todo 264 financiadores.
Inicialmente, apresenta-se, no Grafico 8, os principais financiadores por total de

recursos financeiros:

Grafico 8 — Principais financiadores por total de recursos financeiros (em R$)

Principais Financiadores por total de recursos financeiros (em RS)

Petrobras S/A

126.586.808.31
Ministério dos Transportes 87.035.165.97
Secretaria de Aviagdo Civil 40.315.440.,00

Ministério da Saude 39.396.576.76

CNPQ 37.428.434.82
Inscri¢Ges/Usudrios 32.359.462,05
INCRA 28.222.817.60
CAPES 21.035.661.78
FINEP 18.598.791.66

Engie Brasil Energia S/A
EMBRAPII
CELESC

13.788.784.67
12.417.217.93
12.163.961.93

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Constata-se que 12 financiadores (5% do total) investem 80% dos recursos
financeiros (R$ 468 milhdes). O principal financiador é a “Petrobras”, responsavel por 22%
dos recursos dos projetos (R$ 126 milhdes). Entre esses financiadores, 11 sdo pessoas
juridicas que possuem convénios ou contratos com a universidade. Um financiador, que se
optou por chamar de “inscri¢des/usudrios” refere-se as receitas obtidas pelos projetos com a
venda de inscrigdes para eventos ou cursos, servigos prestados pelos projetos, ou demais
receitas provenientes de outras atividades dos proprios projetos. Essas receitas sao
consideradas o 6° principal financiador quanto aos recursos financeiros e correspondem 6%
do or¢amento dos projetos.

Categorizaram-se os 264 financiadores por tipo no intuito de identificar a origem dos
recursos. A Tabela 5 lista os tipos de financiadores, o total de recursos financeiros e a

quantidade de projetos apoiados.

Tabela 5 — Tipo de Financiadores (origem dos recursos)
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Tipo de Financiador Total de recursos Percentual Qtde de
(origem dos recursos) financeiros projetos
Orgao/Instituicio do Governo Federal | R$  444.067.729,92 76% 383
Institui¢do privada R$ 41.613.261,35 7% 96
Inscrigdes/Usudrios R$ 32.359.777,05 6% 52
Orgao/Instituicio de Governo Estadual | R$ 29.522.307,69 5% 51
Organizag¢io sem fins lucrativos RS 8.317.258,25 1% 31
Universidade estudada (UFSC) R$ 4.952.367,02 1% 215
Orgao/Instituigio de Municipio R$ 5.338.528,00 1% 1
Institui¢do estrangeira R$ 4.716.810,42 1% 26
Nio especificado RS 14.573.766,65 2% 75
Total R$ 585.461.806,35 100% 930

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Constata-se que 93% dos recursos sdo captados com outras instituigdes
(financiadores). Sendo que, 76% sdo provenientes de instituicdes vinculadas ao governo
federal (ministérios, autarquias, empresas publicas e entre outros); 7% sao provenientes de
instituicdes privadas; 8% com outros tipos de instituicdes (governos estatuais € municipais,
instituicdes estrangeiras, etc) e 2% de financiadores ndo especificados. Além disso, 6% dos
recursos sdo obtidos com receitas geradas pelos proprios projetos (como inscrigdes em
eventos e pagamento dos usudrios por servicos realizados pelos projetos) e 1% dos recursos
financeiros dos projetos sdo investidos pela propria universidade.

Tendo em vista que existe uma concentra¢do de recursos financeiros originados de
orgdos ou instituicdes vinculadas ao governo federal, optou-se por listar esses
orgaos/instituicdes, o total de recursos e a quantidade de projetos financiados por cada um

deles. A Tabela 6 apresenta esses dados:

Tabela 6 — Financiadores vinculados ao governo federal

Orgio/lnstituigﬁo TOtE:}gﬁ;‘;f‘g:sos l?rt(fii t((l)i
Ministério dos Transportes RS 87.035.165,97 4
Ministério da Satde R$ 39.396.576,76 24
Ministério da Educag¢io RS 9.078.614,40 11
lé/[(:gitlfir;ggcéi :jlenma, Tecnologia, Informacao e RS 5.626.618,00 5
Ministério da Integragdo Nacional R$ 1.059.335,30 1
Ministério do Planejamento R$ 974.725,08 2
Ministério da Cidadania RS 892.145,65 1
Ministério do Turismo RS 757.265,00 1
Ministério das Cidades RS 662.790,16 4
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Ministério da Justica R$ 468.268,60 1
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento RS$ 459.723,24 2
Subtotal de ministérios do governo federal RS 146.411.228,16 56
Secretaria de Aviagdo Civil R$ 40.315.440,00 1
%ggsgiggiiaigﬁil él)e Desenvolvimento Cientifico e RS 37.428.434.82 206
Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agraria

(INCRA) ¢ & R$  28.222.817,60 5
gl(l)lc))éfiir;a(gcaz I()1;:5 é&)perfelc;oamento de Pessoal de Nivel RS 21.035.661.78 34
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) RS 18.598.791,66 11
Agéncia Espacial Brasileira (AEB) RS 2.470.000,00 1
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) R$ 1.172.244,44 2
Policia Federal R$ 450.000,00 1
Academia Nacional da Policia Rodoriaria Federal RS 371.979,22 1
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagio (FNDE) |RS$ 269.430,74 1
Instituto Nacional de Tecnologia da Informagao (ITI) RS 162.120,00 1
Subtotal de érgios e autarquias do governo federal R$  150.496.920,26 264
Petrobras S/A R$  126.586.808,31 47
Empresa Brasileira de Pesqui a i

i AEBRAPH) quisa e Inovacao Industrial RS 12.417.217.93 2
Embraer RS 2.877.400,00 2
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

(BNDES) RS 2.871.860,56 1
Elebrobras R$ 1.646.568,00 1
Eletrosul R$ 238.986,95 1
Subtotal de empresas vinculadas ao governo federal RS 146.638.841,75 60
Ministério Pablico do Trabalho RS 258.000,00 1
Tribunal do Trabalho 12°* Regido RS 162.739,75 1
Emenda Parlamentar R$ 100.000,00 1
bl de o e e (e ns smwrs| 3
Total RS  444.067.729,92 383

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que 383 projetos (41%) sdo financiados por Orgdos e instituicdes
vinculadas ao governo federal e, como j& mencionado anteriormente, correspondem a 76% do
total de recursos dos projetos da instituicao.

Além dos dados dos principais financiadores por total de recursos financeiros,
buscou-se verificar os principais financiadores quanto a quantidade de projetos apoiados. O

Grafico 9 apresenta esse resultado:
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Grafico 9 — Principais financiadores por quantidade de projetos

Principais Financiadores por total de projetos financiados

215
206

Inscricdes/Usudrios

Petrobras S/A

FAPESC

CAPES

Ministério da Saude

FINEP

Ministério da Educacdo

EMBRAPII

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Do total de 264 financiadores, o grafico 4 lista os 10 financiadores (4% do total) com
a maior quantidade de projetos. Eles sdo responsaveis pelo financiamento de 67% dos
projetos com or¢amento cadastrado (623 projetos).

Nessa perspectiva da quantidade de projetos, a UFSC - universidade estudada - ¢ o
principal financiador, com aporte financeiro em 215 projetos (22%). O segundo maior
financiador em quantidade de projeto ¢ o CNPQ, com apoio em 206 projetos (21%). Ambos
(1% dos financiadores) financiam 43% dos projetos. Os demais projetos sdo financiados pelos
outros 262 financiadores (99%). Constata-se também que 76 financiadores (29% do total),
financiam 80% dos projetos.

Por fim, procurou-se detectar quais os financiadores que estdo entre aqueles que
investem mais recursos (principais financiadores por total de recursos, conforme Grafico §) e,
estdo entre aqueles que investem em mais projetos (principais financiadores por total de
projetos, conforme Grafico 9). Localizou-se, assim, os principais financiadores em termos de
recursos ¢ de quantidade de projetos, que sao os sete listados a seguir:

a) Petrobrés: 1° financiador em recursos e 4° em quantidade.

b) Ministério da Saude: 4° em recursos e 7° em quantidade.

c) CNPQ: 5° em recursos e 2° em quantidade.

d) Inscri¢cdes/Usudrios: 6° em recursos e 3° em quantidade.

e) CAPES: 8° em recursos e 6° em quantidade.
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f) FINEP: 9° em recursos e 8° em quantidade.

g) EMBRAPIL: 11° em recursos e 10°em quantidade.
4.1.3.4 Responsaveis pela gestao dos recursos financeiros

Nos registros dos sistemas e na documentagdo dos projetos localizou-se dois dados
relacionados a gestdao dos recursos financeiros: (a) Coordenacao do projeto e (b) Unidade

Gestora.

Quanto a coordenagao dos projetos, verificou-se que os 930 projetos com orgamento
cadastrados sdo coordenados por 625 coordenadores diferentes.

O Gréfico 10 apresenta a quantidade de coordenadores por orgamento do projeto.

Organizaram-se os totais dos orcamentos dos projetos em faixas or¢gamentarias.

Grafico 10 — Coordenadores por orgamento de projeto

Quantidade de coordenadores ¢ orcamento dos projetos
(por faixa de valor em RS)

8 215
g 181
=
_g 138
g
O 84
L
=]
L
= 7
o4 . R
< 10 mil =>10mil <100 mil >100mil <1 =1 milhdo <10 > 10 milhdes
milh&o milhdes

Orgamento dos projetos (por faixa de valor em R$)

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

E possivel verificar que 369 coordenadores (63%) sdo responsaveis por projetos com
orgamento até¢ 100 mil reais; 138 coordenadores (22%) coordenam projetos com orgamento
maior que 100 mil e menor ou igual a 1 milhdo de reais; e 91 coordenadores (15%) sao
responsaveis por projetos com orcamento acima de 1 milhdo de reais.

Identificou-se também que apenas 1 coordenador (0,2%) € responsavel por 22% dos
recursos financeiros de todos os projetos da institui¢ao (5 projetos que somam 127 milhdes de
reais); que 15 coordenadores (2%) sdo responsaveis por 50% dos recursos (293 milhdes de

reais); e, ainda, que apenas 56 coordenadores (9%) sdo responsaveis por 80% do total de
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recursos de todos os projetos (468 milhdes de reais). Evidencia-se assim, a concentragdo da
gestdo dos recursos financeiros dos projetos da instituicdo em menos de 10% dos
coordenadores.

Quanto a “Unidade Gestora”, trata-se de um campo localizado no cadastro das
informacgdes financeiras do projeto no Sistema de Integrado de Gerenciamento de Projetos de
Pesquisa e de Extensdo (SIGPEX). No caso de projetos que ndo utilizam sistema, identificou-
se nos documentos do projeto outros termos relacionados a gestdo dos recursos financeiros.
Embora nao se tenha localizado politicas e/ou procedimentos padronizados que definam os
conceitos e descrevam as formas de gestdo dos recursos financeiros nos diferentes tipos de
projetos, € possivel identificar algumas situagdes que serdo apresentadas a seguir.

a) Coordenador do projeto isoladamente: projetos em que apenas o coordenador estéd

cadastrado como responsavel pela gestdo dos recursos financeiros.

b) Coordenador do projeto com envolvimento da Secretaria de Planejamento e

Or¢amento da Universidade (SEPLAN): projetos em que constam a SEPLAN como

responsavel pela gestdo dos recursos financeiros.

c¢) Coordenador do projeto com envolvimento de fundacdo de apoio: projetos em que

esta cadastrada uma fundagdo de apoio como responsavel pela gestdo dos recursos

financeiros.

d) Entidades externas: projetos que possuem cadastrados como responsaveis pela

gestao dos recursos instituicdes externas & UFSC e que ndo sdo fundagdes de apoio.

No Grafico 11 sdo apresentadas as situagcdes descritas acima com a respectiva

quantidade de projetos em cada uma delas:
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Grafico 11 — Responsaveis pela gestao dos recursos financeiros

Qtde de projetos por responsaveis pela gestio dos recursos
financeiros

ndacao de Apat — 1
Fundagdo de Apoio
sonimmen TN
(isoladamente) 268
Pyt
SEPLAN/UFSC 212

Coordenador com 29
instituicdes externas

Total de projetos com orgamento informado: 930

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

O gréafico 11 demonstra que 45% (421 projetos) t€ém a gestdo dos recursos
financeiros realizada pelo coordenador com envolvimento de fundacdo de apoio. Os
orgamentos desses projetos correspondem a 87% do total de recursos (506 milhdes de reais).

A segunda situagdo que ocorre com maior frequéncia ¢ quando a responsabilidade
pela gestdo financeira ¢ isoladamente do coordenador, sem o envolvimento de setores da
universidade, de Fundagdes de Apoio, ou de outra institui¢do. Isso ocorre m 29% dos casos
(268 projetos).

Tem-se ainda que 23% (212 projetos) contam com o envolvimento da Secretaria de
Planejamento e Orgamento da Universidade na gestdo dos recursos financeiros e que em 3%
(29 projetos) constam cadastradas com a unidade gestora “institui¢des externas a UFSC”.

O fator de analise “responsaveis pela gestdo dos recursos financeiros” permitiu
perceber que existe a concentracdo da gestdo dos recursos financeiros em apenas 9% dos
coordenadores, os quais sdo responsaveis por 80% dos recursos de todos os projetos, bem
como a predominancia das Fundagdes de Apoio no apoio aos coordenadores na gestdo
financeira (45% dos casos e 87% dos recursos). Pode-se constatar também que em quase 30%
dos projetos o coordenador estd cadastrado como unico responsavel pela gestao dos recursos

financeiros.
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Em conclusdo, a categoria de analise “orcamento dos projetos” constatou dos 1.687
projetos em andamento, 930 projetos (55%) possuem orgamento cadastrados. Destes, 11%
(104 projetos) sdo responsaveis por 80% dos recursos financeiros.

Quanto a destinagdo dos recursos, verificou-se que 55% dos recursos sao destinados
ao pagamento das equipes, 28% as compras e contratagdes e 16% a outras finalidades do
projeto.

Os recursos financeiros sao provenientes predominantemente de 6rgaos e institui¢does
vinculadas ao governo federal (76% dos recursos), com destaque para o Financiador Petrobras
que ¢ o 1° financiador em termo de recursos financeiros (22% do total) e 4° em quantidade
(5% do total de projetos).

Os financiadores que apoiam a maior quantidade de projetos sdo: a propria
universidade, com 215 projetos (22%) e o CNPQ com 206 projetos (21%). Ambos financiam
43% do total de projetos em andamento.

Com relagdo a reponsabilidade pela gestdo dos recursos financeiros, identificou-se a
centralizacdo dos recursos em apenas 56 coordenadores (9%) responsdveis por 80% dos
recursos. Quanto ao apoio ao coordenador na gestdo dos recursos financeiros verificou-se que
as Fundacdes de Apoio participam da gestdo financeira de 45% dos projetos que envolvem
87% dos recursos. Nos projetos que ndo tem o envolvimento de Fundagao de Apoio, a gestao
¢ feita pelo coordenador isoladamente (29% dos projetos) e pelo coordenador com o
envolvimento da SEPLAN (23% dos projetos) e em outros 3% dos projetos estdo cadastradas
instituicdes externas & UFSC como unidade gestoras.

Por fim, conclui-se a apresentacdo e a analise dos resultados correspondentes ao
objetivo especifico “a) caracterizar os tipos de projetos existentes na instituicdo” com a
sintese das principais caracteristicas dos projetos, de acordo com as categorias de analises

estabelecidas, conforme consta no Quadro 13 a seguir:

Quadro 13 — Sintese das caracteristicas dos projetos da instituicdo por categoria de analise

Sintese dos resultados obtidos por categoria de analise

Categoria de analise: 1) Tipos de projetos

Total de projetos em andamento: 1.687
952 projetos (56%) inerentes as fun¢des académicas (Projetos Académicos):
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478 projetos de pesquisa (28,3%).

470 projetos de extensdo (27,9%)>.

2 projetos de ensino (0,1%).

1 projeto de desenvolvimento cientifico e tecnologico.
1 projeto misto indissociavel de ensino e pesquisa.

735 projetos (44%) Projetos inerentes a gestao universitaria (Projetos de Gestdo Universitaria):
728 projetos vinculados ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (43,2%);
7 projetos de desenvolvimento Institucional (0,4%).

Categoria de analise: 2) Composicio das equipes e coordenac¢io dos projetos

2.1) Composicao das equipes:
57% (959 projetos) possuem equipe cadastrada. Destes:
951 (99%) possuem servidores docentes na equipe;
662 (69%) possuem alunos na equipe;
332 (35%) possuem profissionais externos na equipe;
184 (19%) possuem servidores técnico-administrativos na equipe

6.570 pessoas cadastradas nas equipes.
3.543 alunos (54%);
1.961 servidores docentes (30%);
761 profissionais externos a institui¢ao (12%);
305 servidores técnico-administrativos (5%).

78% dos servidores docentes da instituicdo participam de projetos;
27% dos servidores docentes coordenam projetos.

10% dos servidores técnico-administrativos participam de projetos;
2% dos servidores técnico-administrativo coordenam projetos.

9% dos alunos participam de projetos.

2.2) Coordenacao dos projetos:

67% dos coordenadores sdo responsaveis por apenas um projeto;
29% coordenam por entre dois e cinco projetos;

3% coordenam seis ou mais projetos.

Categoria de analise: 3) Recursos financeiros

3.1) Orcamento total dos projetos
930 projetos (55%) possuem or¢amento cadastrado.

A soma dos orgamentos dos projetos ¢ de R$ 585.461.806,35, destes:

R$ 402.790.094,03 (68,8%) sdo de projetos de pesquisa

R$ 167.737.984,36 (28,7%) sdo de projetos de extensio?

R$ 14.933.727,96 (2,5%) sdo de outros tipos de projetos (ensino; desenvolvimento institucional;
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; misto indissociavel de ensino e pesquisa)

3.2) Destinacio dos recursos financeiros
55% dos recursos sdo destinados ao pagamento das equipes dos projetos;

2 Consideraram-se apenas os projetos de extensdo ndo sigilosos, pois a institui¢do ndo autorizagio a coleta de
dados de projetos de extensdo considerados sigilosos.
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28% sdo destinados as compras e contratagdes;
16% sdo destinados ao ressarcimento a UFSC, ressarcimento de despesas de fundagdes de apoio e
outros custos.

3.3) Origem dos recursos (principais financiadores)

76% dos recursos sdo provenientes de 6rgdos e instituigdes vinculados ao governo federal;

7% sao provenientes de instituicdes privadas;

6% sdo provenientes das receitas do proprio projeto (inscrigdes dos eventos, prestacao de servigos).

Foram identificados 264 financiadores.

12 financiadores (5%) investem 80% dos recursos financeiros (R$ 469 milhdes);
O financiador Petrobras ¢ responsavel por 22% dos recursos investidos.

10 financiadores (4%) investem em 67% dos projetos (623 projetos);
O financiador CNPQ ¢ a propria instituigdo UFSC financiam 43% dos projetos.

3.4 Responsaveis pela gestao dos recursos financeiros

15 coordenadores (2%) sdo responsaveis por 50% dos recursos (R$ 293 milhdes)

56 coordenadores (9%) sao responsaveis por 80% do total de recursos de todos os projetos (R$ 467
milhoes)

Apenas 1 coordenador (0,2%) ¢ responsavel por 22% dos recursos (129 milhoes)

45% (421 projetos) tem a gestdo financeira realizada pelo coordenador com envolvimento de
fundacdo de apoio;

29% (268 projetos) tem a gestdo financeira realizada apenas pelo coordenador;

23% (212 projetos) tem a gestdo financeira realizada pelo coordenador com envolvimento de setores
da universidade.

87% dos recursos sdo gerenciados pelo coordenador com envolvimento de fundagdo de apoio.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

4.2 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PRATICADOS PELOS
COORDENADORES

Em resposta ao objetivo “b) Conhecer os processos de gerenciamento de projetos
praticados pelos coordenadores de projetos”, apresenta-se nesta se¢ao os processos praticados
pelos coordenadores tanto na perspectiva dos cinco grupo de processos de gerenciamento de
projetos (iniciagdo, planejamento, execu¢ao, monitoramento e controle, € encerramento) como
também na perspectiva das dez areas de conhecimento (gerenciamento da integragdo;
gerenciamento do escopo; gerenciamento do cronograma; gerenciamento dos custos;
gerenciamento da qualidade; gerenciamento dos recursos; gerenciamento das comunicagoes;
gerenciamento dos riscos; gerenciamento das aquisicdes; gerenciamento das partes

interessadas), segundo PMI (2017).
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Cabe lembrar que, conforme descrito no Capitulo 3 — Procedimentos metodologicos,
a populacdo da pesquisa consiste nos “projetos em andamento das areas de ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo que envolvam recursos financeiros”, os quais sdo gerenciados por 783
coordenadores, definidos como sujeitos de pesquisa para o instrumento de coleta de dados
questionario (apéndice B). Dos 783 sujeitos de pesquisa, 155 responderam ao questionario,

cujos dados serdo apresentados e analisados a seguir.

4.2.1 Perfil dos coordenadores de projetos respondentes

Inicialmente descreve-se o perfil dos 155 sujeitos respondentes quanto ao tempo em
que sdo servidores da instituicdo; ao tempo que estdo na coordenagdo de projeto e a formacgao
em gerenciamento de projetos. Também sdo descritas as caracteristicas dos projetos
gerenciados pelos respondentes quanto a(s) area(s) relacionadas ao projeto (ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo), ao or¢amento e a quantidade de pessoas na equipe.

O Grafico 12 apresenta o perfil dos respondentes quanto ao tempo em que sdo

servidores na institui¢do e o tempo que estdo na coordenagdo de projetos:

Grafico 12 — Quantidade de coordenadores por tempo na institui¢do e tempo na coordenacéo

de projetos

Quantidade de coordenadores por tempo na instituicio e tempo na coordenacao de

projetos
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que 51,6% (80 coordenadores) trabalham na instituicdo hd no maximo 10

anos e 47,7% (75 coordenadores) trabalham hé mais de 10 anos na instituigdo, sendo que 26%
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(40 coordenadores) estd hd mais de 20 anos na universidade. Um coordenador (0,6%) nao
informou o tempo que trabalha na universidade.

Quanto ao tempo que estdo na coordenacdo de projetos, verifica-se que 60,0% (93
coordenadores) possuem até 10 anos na coordenacgdo de projetos e 40,0% (62 coordenadores)
tem mais de 10 anos de coordenagao, ressalta-se que 16,1% (25 coordenadores) coordenam
projetos ha mais de 20 anos.

Perguntou-se se os coordenadores possuiam alguma formagdo especifica em

gerenciamento de projetos e obteve-se o resultado exposto no Grafico 13, a seguir:

Grafico 13 — Quantidade de coordenadores com formagdo em gerenciamento de projetos

Formacao dos coordenadores em gerenciamento de projetos

13

142

= N#o possui formacdo especifica = Possui formacéo especifica

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que 8% (13 coordenadores) informaram possuir formacao especifica em
gerenciamento de projetos. Sendo que 5% (8 coordenadores) mencionaram possuir cursos de
curta duragdao na area, ¢ 3% (4 coordenadores) informaram ter recebido formagdo sobre
gerenciamento de projetos em um ou mais dos tipos de formacdo as seguir: graduagdo,
especializacdo, mestrado ou doutorado.

Dos 142 coordenadores que responderam ndo possuir formagao em gerenciamento de
projetos, 9 (6%) informaram que aprenderam com a experiéncia ou que se capacitaram por

esfor¢o proprio, sem um curso formal.
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Pediu-se que os coordenadores selecionassem a qual(is) area(s) o projeto estava

relacionado, e obteve-se os resultados apresentados na Tabela 7, a seguir:

Tabela 7 — Tipos de projetos coordenados pelos respondentes

Area(s) relacionada(a) ao projeto Qtde Percentual
Pesquisa 68 44%
Pesquisa e Extensdo 34 22%
Extensado 26 17%
Ensino; Pesquisa e Extensdo 16 10%
Ensino; Pesquisa; Extensdo e Gestio 3 2%
Pesquisa; Extensdo e Gestdo 3 2%
Gestdo 2 1%
Ensino 1 1%
Extensao; Gestao 1 1%
Pesquisa; Gestio 1 1%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Primeiramente, cabe observar que 63% (97 coordenadores) informaram que o projeto
¢ relacionado a apenas uma area, sendo 44% (68 coordenadores) relacionados a pesquisa,
17% (26 coordenadores) relacionados a extensdo, 2% (3 coordenadores) relacionados a
gestdo; e 1 (1%) ao ensino. Os outros 37% (58 coordenadores) informaram que o projeto esta
associado a mais de uma das areas simultaneamente. Transcreve-se o comentario de um
desses coordenadores: ‘“Pesquisa, ensino, pesquisa € extensdo sdo indissociaveis nos meus
projetos”.

Considerando o total de projetos, tanto aqueles vinculados a apenas uma area ou
aqueles vinculados a mais de uma area em conjunto, tem-se, que:

a) 125 (81%) dos projetos estdo relacionados a pesquisa;

b) 83 (54%) dos projetos estdo relacionados a extensao;

c¢) 20 (13%) dos projetos estdo relacionados ao ensino.

d) 10 (6%) dos projetos estdo relacionados a gestao.

Também ¢ pertinente verificar que do total de respondentes, 145 coordenadores
(94%) sao responsaveis por “Projetos Académicos”, que envolvem apenas as atividades
académicas de ensino, pesquisa € extensdo, sem estarem associados a area de gestao.

Quanto ao orgamento dos projetos, os coordenadores sdo responsaveis por projetos
cujos orcamentos variam de R$ 90,00 at¢ R$14.200.000,00. Organizou-se esses projetos em

diferentes faixas de or¢gamento, conforme Grafico 14:
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Grafico 14 — Quantidade de coordenadores por faixa orgcamentaria do projeto

Quantidade de coordenadores por faixa orcamentaria do projeto
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Orcamento (por faixa de valor em R$)

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os coordenadores estdo distribuidos nas diferentes faixas
orgamentarias sem que haja uma concentracdo em apenas uma faixa: 32% (49 coordenadores)
gerenciam projetos com orgamento até 100 mil reais; 23% (35 coordenadores) respondem por
or¢amentos entre 100 mil e 1 milhdo de reais; e 20% (31 coordenadores) sdo responsaveis por
projetos com orcamento acima de 1 milhdo de reais. Ainda, 26% (40 coordenadores) nao
informaram o or¢camento dos projetos.

Quanto aos membros da equipe, os coordenadores sdo responsaveis por projetos com
equipes que variam de uma pessoa (o proprio coordenador) até equipes com 45 pessoas. O
Grafico 15, a seguir, apresenta a quantidade de coordenadores por quantidade de membros da

equipe (em faixas):
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Grafico 15 — Quantidade de coordenadores por quantidade de membros na equipe

Quantidade de coordenadores por quantidade de membros na equipe
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que 57% (89 coordenadores) gerenciam equipes de até 10 pessoas e 28%
(43 coordenadores) gerenciam projetos com equipes entre 11 e 20 pessoas. Portanto, os
coordenadores com equipe até 20 pessoas correspondem a 85% do total. Além disso, 12% (19
coordenadores) gerenciam equipes com mais de 20 pessoas € 3% (4 coordenadores) ndo
informaram a quantidade de membros da equipe.

Os dados apresentados anteriormente permitem descrever algumas caracteristicas dos
coordenadores de projetos que responderam a pesquisa quanto ao tempo na instituicao, tempo
na coordenagdo de projetos, areas dos projetos coordenados, or¢gamento e equipe dos projetos.
Em resumo, verificou-se que pouco mais da metade (52%) trabalham na universidade ha
menos de 10 anos, e quase a metade trabalham ha mais de 10 anos; 60% estdo na coordenagao
dos projetos ha até¢ 10 anos e 8% possuem formacgao especifica em gerenciamento de projetos.
Quanto aos projetos, 63% dos coordenadores informaram que o projeto tem relagdo com
apenas uma das dreas a seguir: ensino, pesquisa, extensao ou gestao; € 37% dos projetos estao
relacionados a mais de uma dessas areas. Os coordenadores que responderam a pesquisa
gerenciam projetos cujos or¢amentos variam entre R$ 90,00 e R$14.200.000,00 e as equipes

variam de 1 a 45 pessoas.
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4.2.2 Processo de gerenciamento de projetos praticados pelos coordenadores (por

grupo de processos).

Conforme mencionado no Capitulo 2 — Fundamentacao Tedrica, os 49 processos de
gerenciamento de projetos apresentados por PMI (2017) estdo estruturados em cinco grupos
de processos: iniciagdo; planejamento; monitoramento e controle; e encerramento.

O grupo de processos de iniciagdo envolve os processos realizados para definir um
novo projeto através de obtencdo de autorizagdo para inicid-lo e contém os seguintes
processos: a) “4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto” e; b) “13.1 Identificar as
Partes Interessadas” (PMI, 2017).

O processo “Desenvolver Termo de Abertura do Projeto” consiste no desenvolvimento
de um documento que autoriza a existéncia do projeto na organizacao e define a autoridade do
gerente do projeto quanto a aplicagdo dos recursos organizacionais (PMI, 2017). Cabe
informar, que ndo foi avaliado que nivel de autoridade que o documento concede ao
coordenador do projeto, apenas se sdo elaborados documentos na institui¢ao (correspondentes
ao Termo de Abertura) que autorizam a existéncia dos projetos e quais sdo esses documentos.

Verificou-se que 152 coordenadores (98,1%) informaram haver um ou mais
documentos que autorizam a existéncia do projeto, um coordenador informou que nao ha
(0,6%) e 2 coordenadores (1,3%) nao responderam a pergunta. Diante disso, entende-se que o
processo “Desenvolver Termo de Abertura do Projeto” ¢ praticado por 98,1% dos
coordenadores e na Tabela 8 sdo listados quais os documentos similares ao Termo de

Abertura do Projeto que sdo utilizados na institui¢ao:

Tabela 8 — Documentos que autorizam a existéncia do projeto (Termo de Abertura)

Documento (f1s1.c0A0u .eletr0n1c9) que autoriza a Qtde Percentual

existéncia do projeto

SIGPEX 83 54%

Instrumento juridico (convénio, contrato, outros) 30 19%

SIGPEX e outro(s) documento(s) 13 8%

Aprovacdo pelo departamento 4 3%

Documento do CNPQ 3 2%

Projeto ou Plano de Trabalho 3 2%

Relatorios 2 1%

Sistema de Processos Administrativos (SPA) 2 1%

Formulario de Pesquisa UFSC 1 1%

Resolucdo do Conselho de Curadores 1 1%

Declaragdo de Anuéncia 1 1%

Comissdo de ética no uso de animais (CEUA) 1 1%

Documento FAPEU-FEESC 1 1%
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Aprovacdo na Camara 1 1%

Termo de Outorga 1 1%

Publicagdo no Diario Oficial da Unido (DOU) 1 1%
Formulario PIBIC 1 1%

Planilha enviada pela SEPLAN para preenchimento 1 1%
Sao varios documentos 2 1%

Nao informado 2 1%

Informou que ndo existe 1 1%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Foram mencionados ao todo 17 documentos diferentes, destes o documento
“SIGPEX” foi mencionado por 96 coordenadores (62%), sendo que 83 coordenadores (54%)
responderam apenas “SIGPEX” e 13 (8%) responderam “SIGPEX” associado a outro
documento. A sigla SIGPEX corresponde ao “Sistema Integrado de Gerenciamento de
Projetos de Pesquisa e de Extensdo”. O segundo documento que autoriza a existéncia do
projeto mais citado foi o “Instrumento Juridico”, informado por 30 coordenadores (19%), os
quais citaram termos como convénio, contrato ou outros equivalentes.

E possivel constatar, portanto, que, de acordo com as respostas dos coordenadores,
nao ha uma padronizagdo do documento que autoriza a existéncia do projeto na institui¢do, ou
ndo hd uma percepcao clara, por parte desses coordenadores, sobre esse documento. Ainda
assim, verifica-se que o documento “SIGPEX” ¢ o mais mencionado pelos coordenadores
(62%).

O processo “13.1 Identificar as Partes Interessadas” consiste na identificagdo das
pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto (PMI,
2017). Identificou-se que 54% (83 coordenadores) informaram realiza-lo. Desses
coordenadores, mais da metade (55 coordenadores; 54%) informaram que esse processo €
“muito realizado™.

Quanto ao grupo de processos de iniciacdo, constatou-se que 98,1% dos
coordenadores praticam pelo menos um dos processos desse grupo.

O grupo de processos de planejamento envolve os “processos realizados para definir
o escopo do projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessaria para alcangar os
objetivos para os quais o projeto foi criado” (PMI, 2017, p. 23). Contém 24 processos, destes
foram avaliados 18. O Grafico 16 apresenta o percentual de coordenadores que praticam os
processos de planejamento. Cabe esclarecer que o processo “9.2 Estimar os Recursos das
Atividades” foi dividido em dois itens, a fim de identificar se sdo realizadas estimativas tanto

para os recursos de equipe como para os recursos fisicos, previstas neste processo.
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Grafico 16 — Percentual de coordenadores que praticam processos de planejamento (por processo)

Planejamento
Percentual de coordenadores que praticam processos de planejamento (por processo)

6.5 Desenvolver o Cronograma 87.1%
6.4 Estimar as Duracdes das Atividades 85.8%
9.2 Estimar os Recursos (Equipe) das Atividades 69.7%
9.2 Estimar os Recursos (Fisicos) das Atividades 68.4%
7.2 Estimar os Custos 63.2%
7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos 63,2%
5.3 Definir o Escopo 61,9%
5.1 Planejar o Gerenciamento do Escopo 61.9%
7.3 Determinar o Orcamento 60,6%
5.2 Coletar os Requisitos 60.6%
12.1 Planejar o Gerenciamento das Aquisicoes 59.4%
10.1 Planejar o Gerenciamento das Comunicacdes 59.4%
8.1 Planejar o Gerenciamento da Qualidade 58.1%
13.2 Planejar o Engajamento das Partes Interessadas 53.5%
5.4 Criar a EAP 51.0%
11.5 Planejar as Respostas aos Riscos 35.5%
11.2 Identificar os Riscos 35.5%
11.3 Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos 34.8%
34.2%

11.1 Planejar o Gerenciamento dos Riscos

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos mais praticados sao “6.5 Desenvolver o cronograma”,
realizado por 135 coordenadores (87,1%) e “6.4 Estimar a duragdo das atividades”, realizado
por 133 coordenadores (85,8%), ambos relacionados ao gerenciamento do cronograma do
projeto e se relacionam entre si. Segundo PMI (2017) o processo “6.4 Estimar a duragdo das
atividades” envolve a estimativa do tempo necessario para terminar cada uma das atividades,
considerando os recursos disponiveis; e o processo “6.5 Desenvolver o cronograma” envolve
a analise dessas atividades para criar o cronograma que sera monitorado posteriormente.
Portanto, pode-se afirmar que os processos de planejamento referentes ao cronograma do
projeto sdo os mais praticados pelos coordenadores.

Por outro lado, verifica-se que os processos de planejamento associados ao
gerenciamento dos riscos dos projetos sdo os menos praticados pelos coordenadores, visto que

os processos “11.5 Planejar as Respostas aos Riscos”; “11.2 Identificar os Riscos”; “11.3
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Realizar a analise qualitativa dos riscos” e “11.1 Planejar o Gerenciamento dos Riscos”, sdo
praticados cerca de 55 coordenadores (35%). Considerando que esses processos consistem na
identificacao dos riscos do projeto, na analise de probabilidade de ocorréncia e impacto desses
riscos, bem como no desenvolvimento de ac¢des para lidar a exposicao do projeto a eles (PMI,
2017), percebe-se que cerca de 100 coordenadores (65%) tendem a estarem mais vulneraveis
aos riscos inerentes aos projetos, visto que nao planejam como gerenciar esses riscos.

Cabe destacar que 145 coordenadores (94%) gerenciam “Projetos Académicos”, os
quais, por sua natureza, envolvem inumeros riscos, sobretudo os projetos que envolvem as
atividades de pesquisa (81% dos coordenadores). Logo, a realizacdo de processos de
planejamento quanto a gestdo dos riscos, considerando com a complexidade de cada projeto,
pode contribuir para se potencialize as chances de sucesso desses projetos.

Quanto ao grupo de processos de planejamento, constatou-se que dos 18 processos
analisados, os dois mais praticados estdo relacionados ao cronograma do projeto (acima de
85% dos coordenadores); 12 processos sdo praticados por entre 50% e 70% dos
coordenadores e envolvem as areas de custos, escopo, aquisi¢des, comunicagoes, qualidade e
partes interessadas; os 4 processos menos praticados estdo associados ao gerenciamento de
riscos (aproximadamente 35% dos coordenadores).

O grupo de processos de execugdo envolve os processos realizados para concluir o
trabalho definido e satisfazer os requisitos do projeto (PMI, 2017). Contém 12 processos,
destes foram avaliados 9. O Grafico 17 apresenta o percentual de coordenadores que praticam
os processos de execucdo. Cabe esclarecer que o processo “Adquirir Recursos” foi dividido
em dois itens, a fim de identificar se a obtencao de equipe para o projeto (Adquirir Recursos —

Equipe) e a aquisicao de recursos fisicos (Adquirir Recursos — Fisicos).
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Grafico 17 — Percentual de coordenadores que praticam processos de execugdo (por processo)

Execucio
Percentual de coordenadores que praticam processos de execucdo (por
processo)

4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto 78.1%
9.3 Adquirir Recursos (Recursos fisicos) 68.4%
9.3 Adquirir Recursos (Equipe) 68.4%
9.5 Gerenciar a Equipe 68.4%
9.4 Desenvolver a Equipe 67.1%

10.2 Gerenciar as Comunicac¢des

8.2 Gerenciar a Qualidade

12.2 Conduzir as Aquisi¢des

13.3 Gerenciar o Engajamento das Partes
Interessadas

11.6 Implementar Respostas aos Riscos

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos mais praticados sdo “4.4 Gerenciar o Conhecimento do
Projeto”, realizado por 121 coordenadores (78,1%); ¢ os processos “9.3 Adquirir Recursos”
(tanto recursos fisicos como de equipe) e “9.5 Gerenciar a equipe”, ambos realizados por 106
coordenadores (68,4%).

O processo “4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto” estd associado a area de
conhecimento “Gerenciamento da Integragdo” e envolve a realizagdo de atividades para
possibilitar que o conhecimento criado pelo projeto fique disponivel para apoiar as operagdes
da organizacdo e projetos futuros (PMI, 2017). Neste sentido, observa-se que 78,1%
informam realizar atividades para que o conhecimento do projeto seja utilizado futuramente.
E importante lembra que por 94% dos respondentes gerenciarem “Projetos Académicos”, na
percepcao do pesquisador, a disponibilizagdo dos conhecimentos produzidos pelos projetos ¢
inerente a propria finalidade das atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo
desenvolvidas nesses projetos. Ao mesmo tempo, ha que se atentar para que, além dos
conhecimentos académicos, os conhecimentos relativos a gestdo dos projetos também sejam

armazenados e compartilhados a fim de contribuir com agdes e projetos futuros da institui¢ao.
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O processo “9.3 Adquirir Recursos” consiste em “obter membros da equipe,
instalacdes, equipamentos, materiais, suprimentos € outros recursos necessarios para concluir
o trabalho do projeto” (PMI, 2017, p. 307) e o processo “9.5 Gerenciar a equipe” envolve o
acompanhamento do desempenho dos membros da equipe (PMI, 2017). Esses dois processos
estdo associados a area de conhecimento “Gerenciamento de Recursos” e correspondem a
dois aspectos fundamentais para que as atividades do projeto efetivamente acontecam: (a) os
recursos fisicos e (b) as pessoas (equipe). Cabe lembrar que, no caso da universidade
estudada, em 45% dos projetos a aquisi¢do dos recursos (compras e contratacoes) ¢ realizada
com auxilio das fundac¢des de apoio, em 29% dos processos essa aquisi¢ao ¢ realizada pelo
coordenador isoladamente e em 23% dos projetos as aquisi¢des sdo realizadas com
envolvimento de setores da universidade.

Verifica-se que o processo de execucdo menos praticado ¢ “11.6 Implementar
Respostas a Riscos”, realizado por 50 coordenadores (32,3%). Considerando que esse
processo consiste na implementagdo dos planos de resposta aos riscos a fim de minimizar
ameagas € maximizar as oportunidades do projeto (PMI, 2017), percebe-se que 105
coordenadores (68%) ndo implementam agdes de gestdo do risco ao longo da execucdo do
projeto, de forma que os projetos tendem a ficarem suscetiveis aos contratempos e
dificuldades que surgem ao longo da execugdo, € a estarem menos preparados para
potencializar as oportunidades que surgirem.

Quanto ao grupo de processos de execugdo, constatou-se que dos 09 processos
analisados, o processo mais praticado envolve disponibilizagdo do conhecimento do projeto
para acdes e projetos futuros (78,1%); 8 processos sdo praticados por entre 50% e 70% dos
coordenadores e envolvem as areas de custos, escopo, aquisi¢des, comunicagoes, qualidade e
partes interessadas; e os 4 processos menos praticados estdo associados ao gerenciamento de
riscos (aproximadamente 35% dos coordenadores).

O grupo de processos de monitoramento e controle envolve os processos realizados
para acompanhar, analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, bem como para
identificar as mudancas necessarias nas diferentes areas (PMI, 2017). Contém 12 processos,
destes foram avaliados 10. O Grafico 18 apresenta o percentual de coordenadores que
praticam os processos desse grupo. Cabe esclarecer que o processo “11.5 Monitorar os
Riscos” foi dividido em dois itens, a fim de identificar o monitoramento da implementagao

dos planos de respostas aos riscos € o monitoramento de novos riscos.
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Grafico 18 — Percentual de coordenadores que praticam processos de monitoramento e controle (por

processo)

Monitoramento e Controle
Percenfual de coordenadores que praticam processos de monitoramento e
controle (por processo)

6.6 Controlar o Cronograma — 87.1%

9.6 Controlar os Recursos _ 67.7%
7.4 Controlar os Custos _ 61.9%

10.3 Monitorar as Comunicacoes _ 61.3%

5.6 Controlar o Escopo _ 61.3%
8.3 Controlar a Qualidade [N 60.0%

5.5 Validar o Escopo 57.4%

12.3 Controlar as Aquisicoes _ 52.3%

11.7 Monitorar os Riscos - Novos Riscos

33.5%

11.7 Monitorar os Riscos - Respostas a Riscos _ 31.6%
Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Identifica-se que o processo de monitoramento e controle mais praticado ¢ “6.6
Controlar o Cronograma”, realizado por 135 coordenadores (87,1%), seguido do processo
“9.6 Controlar os recursos” (105 coordenadores; 67,7%). Esses processos estdo relacionados
as areas de gerenciamento do cronograma e de gerenciamento dos recursos, respectivamente.

O processo menos praticado ¢ “Monitorar Riscos”, tanto em relacao a identificacao
de novos riscos, realizado por 52 coordenadores (33,5%) e ao acompanhamento das respostas
aos riscos, realizado por 49 coordenadores (31,6%).

O grupo de processo de encerramento contém apenas um processo: “4.7 Encerrar o

Projeto ou Fase”, que envolve a finalizagao de todas as atividades do projeto ou de uma fase e

o arquivamento das respectivas informacdes, perguntou-se aos coordenadores se ‘“‘estdo
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previstas atividades para arquivar as informagdes de todas as atividades e/ou fases concluidas
do projeto”. Dos 155 coordenadores, 121 (78,1%) responderam que estdo previstas atividades
para arquivar as informagdes de todas as atividades e/ou fases concluidas do projeto.

Por fim, apresenta-se na Tabela 9, a seguir, um resumo da andlise dos processos
praticados pelos coordenadores por grupo de processo. Sao listados os grupos de processos, a
quantidade de processos pertencentes ao grupo segundo PMI (2017), a quantidade de
processos avaliados, e o percentual de coordenadores que praticam pelo menos um processo

de cada grupo.

Tabela 9 — Percentual de coordenadores que praticam processos por grupo de processo

Percentual de
coordenadores que praticam
pelo menos um processo do

Qtde de Qtde de
Grupo de processos processos processos
(PML, 2017) | avaliados

grupo
Iniciacdo 2 2 98%
Planejamento 24 18 87%
Execug¢do 10 9 78%
Monitoramento e Controle 12 10 87%
Encerramento 1 1 78%

Total 49 40 -
Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Os dados coletados permitem concluir que o grupo de processos de iniciacdo € o
mais praticado pelos coordenadores, realizado por 98%. Os grupos de planejamento e de
monitoramento € controle possuem processos que sdo praticados por até 87% dos
coordenadores. Os grupos de processos de execu¢do e de encerramento s3o 0s menos

praticados, visto que sdo realizados por no maximo 78% dos coordenadores.

4.2.3 Processo de gerenciamento de projetos praticados pelos coordenadores (por area

de conhecimento).

Os mesmos processos de gerenciamento que foram analisados anteriormente por
grupo de processos, serdo analisados, nesta subse¢do por area de conhecimento, a fim de
identificar quais as dareas de conhecimento que sdo mais contempladas na pratica de
gerenciamento de projetos realizadas pelos coordenadores.

Inicialmente, se questionou os coordenadores se eles realizam atividades

relacionadas as d4reas de conhecimento, considerando o conceito de cada area de
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conhecimento segundo PMI (2017). Para os coordenadores que responderam que realizam
atividades associadas a cada uma das areas de conhecimento, também foi solicitado que
informassem em uma escala de 1 a 3, a intensidade com que os processos eram praticados,
sendo 1 pouco realizado e 3 muito realizado. Apenas para a area de conhecimento
“gerenciamento da integracdo” ndo foi verificada a intensidade com que os processos eram
realizados, pois, na percep¢ao do pesquisador, ndo caberia avaliar a intensidade haja vista as
caracteristicas desses processos, como por exemplo os processos referentes a abertura e
encerramento do projeto.

Como resultado inicial, apresenta-se o Grafico 19, que contém o percentual de

coordenadores que informaram praticar processos das areas de conhecimento.

Grafico 19 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento por area de

conhecimento

Percentual de coordenadores que praticam processos de
gerenciamento de projetos por area de conhecimento

T |
Integracdo 98% 2%
1 | | | |
Cronograma 87% 13%
1 | | | |
Recursos 70% 30%
1 | | | |
Comunicacoes 66% 34%
1 | | |
Custos 64% 36%
1 | | | |
Escopo 63% 37%
1 | | | |
Aquisicoes 62% 38%
1 | | | |
Qualidade 61% 39%
1 | | | |
Partes Interessadas 54% 46%
1 | | | |
Riscos 37% 63%
\ | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Praticam  Nao praticam

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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De acordo com as respostas dos coordenadores de projetos, a area de conhecimento
mais contemplada na gestdo dos projetos € o “gerenciamento de integracao”, cujos processos
sdo realizados por 152 coordenadores (98%), em segundo lugar estd a area de conhecimento
“Gerenciamento de cronograma”, realizado por 135 coordenadores (87%) e, em terceiro
lugar, ¢ a area “Gerenciamento de Recursos”, realizada por 108 coordenadores (70%).

As areas de conhecimento que s3o menos praticadas sdo: “Gerenciamento dos
Riscos”, cujos processos sdo realizados por 57 coordenadores (37%) e “Gerenciamento das
Partes Interessadas”, realizada por 83 coordenadores (54%).

As demais areas de conhecimento (Escopo, Custos, Qualidade, Comunicagdes ¢
Aquisigdes) sdo realizas por entre 95 (61%) e 102 coordenadores (66%).

Segue-se com a analise dos processos de cada uma das areas de conhecimento.

A érea de conhecimento “Gerenciamento da Integracdo” inclui os processos
necessarios para identificar, definir e coordenar os varios processos e atividades de
gerenciamento de projetos nos diferentes grupos de processos (PMI, 2017) e é a area de
conhecimento mais praticada pelos coordenadores (98% dos coordenadores). Contém 07

processos, destes foram avaliados 06. O Gréfico 20 apresenta o percentual de coordenadores

que praticam os processos avaliados.

Grafico 20 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento da integragao

Gerenciamento da Integracio
Percentual de coordenadores que praticam processos de
gerenciamento da integragdo (por processo)

4.1 Desenvolver o Termo de Abertura

do Projeto 98,1%

4.4 Gerenciar o Conhecimento do
Projeto

4.7 Encerrar o Projeto ou Fase

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Conforme explicado na subsegcdo anterior, a verificagdo do processo “4.1
Desenvolver o Termo de Abertura” considerou apenas o aspecto referente a elaboragdo do

documento que autoriza a existéncia do projeto na institui¢do. Nao foi escopo da pesquisa
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avaliar o nivel de autoridade fornecido ao coordenador do projeto pelo documento “Termo de
abertura” ou similar. Desse modo, verificou-se que 98,1% dos coordenadores responderam
que existe um documento que autoriza a existéncia do projeto na institui¢do, correspondente
ao processo “Desenvolver o Termo de Abertura”, do Grupo de Processos de Iniciagao.

O processo “4.4 Gerenciar o Conhecimento do Processo” tem como beneficio que os
“conhecimentos organizacionais anteriores sdo aproveitados para produzir ou aprimorar os
resultados do projeto, e esse conhecimento criado pelo projeto fica disponivel para apoiar as
operagdes organizacionais e projetos ou fases futuros” (PMI, 2017, p. 98). Esse processo
pertence ao Grupo de Processos de Execucdo e, conforme dados apresentados, ¢ realizado por
121 coordenadores (78,1%).

O processo “4.7 Encerrar o processo ou fase” também apresenta percentual de
execucgao de 78,1% dos coordenadores.

A area de conhecimento “Gerenciamento no Cronograma” inclui os processos
necessarios para gerenciar o término pontual do projeto (PMI, 2017) e ¢ a segunda area de
conhecimento mais praticada pelos coordenadores (87% dos coordenadores). Contém 06
processos, destes foram avaliados 03. O Gréfico 21 apresenta o percentual de coordenadores

que praticam os processos avaliados, na ordem numérica dos processos.

Grafico 21 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento do cronograma

Gerenciamento do Cronograma
Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento do
cronograma (por processo)

6.4 Estimar as Duracdes das Atividades 85.8%
6.5 Desenvolver o Cronograma 87.1%
6.6 Controlar o Cronograma 87.1%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos de gerenciamento do cronograma sdo praticados por
entre 133 (85,8%) e 135 coordenadores (87%). Quanto a intensidade com que os processos de

gerenciamento de cronograma sao realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:
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Grafico 22 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento do
cronograma por intensidade
Gerenciamento do Cronograma

Quantidade de coordenadores que praticam os processos (por intensidade,
sendo 1 poucorealizado e 3 muito realizado)

Nio érealizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)
6.4 Estimar as Duracdes das Atividades 11 34 88
6.5 Desenvolver o Cronograma 5 29 101
6.6 Controlar o Cronograma = 14 34 87
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que, dos processos de gerenciamento de cronograma praticados, o mais
realizado ¢ o “6.5 Desenvolver o Cronograma”, considerado “muito realizado” por 101
coordenadores (75% dos coordenadores que praticam e 65% dos respondentes). Esse processo
pertence ao Grupo de Processos de Planejamento e envolve a andlise das atividades e a
criacdo do modelo de cronograma que serd executado e monitorado posteriormente (PMI,
2017).

A area de conhecimento “Gerenciamento dos Recursos” inclui processos para
identificar, adquirir e gerenciar os recursos (recursos fisicos e equipe) necessarios para a
conclusdo bem-sucedida do projeto (PMI, 2017) e ¢ a terceira area de conhecimento mais
praticada pelos coordenadores (70% dos coordenadores). Contém 06 processos, destes foram
avaliados 05. O Grafico 23 apresenta o percentual de coordenadores que praticam os

processos avaliados.
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Grafico 23 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento dos recursos

Gerenciamento dos Recursos
Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento dos
recursos (Por processo)

9.2 Estimar os Recursos (Equipe) das Atividades 69.7%

9.2 Estimar os Recursos (Fisicos) das Atividades 68.4%

9.3 Adquirir Recursos (Equipe) 68.4%

9.3 Adquirir Recursos (Recursos fisicos) 63.4%

9.4 Desenvolver a Equipe 67.1%

9.5 Gerenciar a Equipe 68.4%

1111

9.6 Controlar os Recursos 67.7%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos de gerenciamento de recursos sdo praticados por entre
104 (67,1%) e 108 coordenadores (69,7%). Quanto a intensidade com que esses processos sao

realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:
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Grafico 24 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento dos recursos

por intensidade

Gerenciamento dos Recursos
Quantidade de coordenadores que praticam os processos por intensidade
(sendo, 1 pouco realizado e 3 muito realizado)

Nio é realizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)

9.2 Estimar os Recursos (Equipe) das Atividades 17 20 81
9.2 Estimar os Recursos (Fisicos) das Atividades 235 23 78
9.3 Adquirir Recursos (Equipe) 3 7 15 84

9.3 Adquirir Recursos (Recursos fisicos) 3 7 30 69

9.4 Desenvolver a Equipe 5 9 29 66

9.5 Gerenciar a Equipe 3 8 30 68

9.6 Controlar os Recursos 4 7 27 71
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que, dos processos de gerenciamento dos recursos praticados, o mais
realizado € o processo “9.2 Estimar Recursos das Atividades”, o qual foi separado em dois
itens: (a) estimar os recursos de equipe, muito realizado por 81 coordenadores (75% dos
coordenadores que praticam e 52% dos respondentes); e (b) estimar os recursos fisicos, muito
realizado por 78 coordenadores (75% dos coordenadores que praticam e 52% dos
respondentes). Esse processo pertence ao Grupo de Processos de Planejamento e consiste em
“estimar recursos da equipe, o tipo e as quantidades de materiais, equipamentos € suprimentos
necessarios para realizar o trabalho do projeto” (PMI, 2017, p. 307).

A 4rea de conhecimento “Gerenciamento das Comunicacdes” inclui os processos
para assegurar que as informagdes sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada (PMI,

2017) e € a quarta area de conhecimento mais praticada pelos coordenadores (66% dos
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respondentes). Contém 03 processos ¢ todos foram avaliados. O Grafico 25 apresenta o

percentual de coordenadores que praticam esses processos.

Grafico 25 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento das comunicagdes

Gerenciamento das Comunicacoes
Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento das
comunicacdes (POr processo)

10.1 Planejar o Gerenciamento das

C - 59.4%
omunicacoes

10.2 Gerenciar as Comunicac¢des 63.2%
10.3 Monitorar as Comunicacoes 61.3%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos de gerenciamento das comunicacdes sdo praticados por
entre 92 (59,4%) e 95 coordenadores (61,3%). Quanto a intensidade com que os processos de

gerenciamento de cronograma sao realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:

Grafico 26 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento das

comunicagdes por intensidade.

Gerenciamento das Comunicacoes
Quantidade de coordenadores que praticam os processos (por intensidade,
sendo 1 poucorealizado e 3 muito realizado)

Nio é realizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)

10.1 Planejar o Gerenciamento das

S 10 22 43 27
Comunicacdes
10.2 Gerenciar as Comunicacdes 4 18 43 37
10.3 Monitorar as Comunicacdes 7 22 38 35
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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Verifica-se que, dos processos de gerenciamento das comunicag¢des praticados, o
mais realizado € o processo “10.2 Gerenciar as comunicagdes”, considerado “muito realizado”
por 98 coordenadores (38% dos coordenadores que praticam e 24% dos respondentes). Esse
processo pertence ao Grupo de Processos de Execugdo e envolve a coleta, distribuigdo,
armazenamento, recuperagdo e gerenciamento das informagdes do projeto, de forma oportuna
e adequada (PMI, 2017).

Verifica-se também que os processos “10.1 Planejar o Gerenciamento das
Comunicagdes” e “10.3 Monitorar as Comunicagdes” foram considerados “pouco realizados”
por 22 coordenadores (21% dos coordenadores que praticam processos de gerenciamento das
comunicagoes).

A 4rea de conhecimento “Gerenciamento dos Custos” inclui os “processos usados em
planejamento, estimativa, orcamento, financiamento, gerenciamento e controle dos custos,
para que o projeto possa ser realizado dentro do orgamento aprovado” (PMI, 2017, p. 231) e é
a quinta area de conhecimento mais praticada pelos coordenadores (64% dos coordenadores).
Contém 04 processos e todos foram avaliados. O Grafico 27 apresenta o percentual de

coordenadores que praticam esses processos.

Grafico 27 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento dos custos.

Gerenciamento dos Custos
Percenfual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento dos
custos (por processo)

7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos — 63.2%
7.2 Estimar os Custos __ 63.2%

7.3 Determinar o Orcamento __ 60,6%

7.4 Controlar os Custos 7 61.9%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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Observa-se que os processos de gerenciamento dos custos sdo praticados por entre 94
(60,6%) e 98 coordenadores (63,3%). Quanto a intensidade com que os processos de

gerenciamento de cronograma sao realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:

Grafico 28 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento dos custos por
intensidade.
Gerenciamento dos Custos

Quantidade de coordenadores que praticam os processos por intensidade
(sendo 1 pouco realizado e 3 muito realizado)

Nio é realizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)
7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos 1 8 31 59
7.2 Estimar os Custos 13 25 68
7.3 Determinar o Orcamento 5 | 10 24 60
7.4 Controlar os Custos 3 10 23 63
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que, dos processos de gerenciamento dos custos praticados, o mais
realizado ¢ o processo “7.2 Estimar os Custos”, considerado “muito realizado” por 68
coordenadores (69% dos coordenadores que praticam e 44% dos respondentes). Esse processo
pertence ao Grupo de Processos de Planejamento e consiste em “desenvolver uma
aproximacao dos recursos monetarios necessarios para terminar o trabalho do projeto” (PMI,
2017, p. 231).

A area de conhecimento “Gerenciamento do Escopo” inclui os “os processos
necessarios para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho necessario, e apenas o
necessario, para que o mesmo termine com sucesso” (PMI, 2017, p. 553) e ¢ a sexta area de
conhecimento mais praticada pelos coordenadores (63% dos coordenadores). Contém 06
processos e todos foram avaliados. O Grafico 29 apresenta o percentual de coordenadores que

praticam esses processos.
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Grafico 29 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento do escopo.

Gerenciamento do Escopo
Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento do
escopo (por processo)

5.1 Planejar o Gerenciamento do Escopo 61.9%

5.2 Coletar os Requisitos

60.6%

5.3 Defintr o Escopo 61.9%

1l

5.4 Criar a EAP

51.0%

5.5 Validar o Escopo

57.4%

5.6 Controlar o Escopo 61.3%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos de gerenciamento do escopo sdo praticados por entre 79
(51,0%) e 96 coordenadores (61,9%). Os processos praticados pela maior quantidade de
coordenadores sdo “5.1 Planejar o Gerenciamento de Escopo” e “5.3 Definir o Escopo”,
realizados por 96 coordenadores (61,9%).

Segundo PMI (2017), o processo “5.1 Planejar o Gerenciamento de Escopo” envolve
o planejamento de como o trabalho a ser realizado e o produto/resultado serdo definidos,
validados e controlados e o processo “5.3 Definir o Escopo” consiste na elaboracdo de uma
descri¢ao detalhada do projeto e do produto do projeto. Portanto, pode-se afirmar que cerca de
62% dos coordenadores planejam como o trabalho serd realizado, como os resultados do
projeto serdao definido e elaboram uma descri¢ao detalhado do projeto e do produto do projeto.
Por outro lado, cerca de 38% dos coordenadores ndo praticam esses processos.

Observa-se também que o processo de gerenciamento de escopo praticado por menos
coordenadores ¢ “5.4 Criar a EAP — Estrutura Analitica do Processo”, o qual consiste na
subdivisao das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores € mais facilmente
gerenciaveis, realizado por 79 coordenadores (51,0%).

Quanto a intensidade com que os processos de gerenciamento de escopo sdo

realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:
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Grafico 30 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento do escopo por
intensidade.
Gerenciamento do Escopo

Quantidade de coordenadores que praticam os processos por intensidade
(sendo, 1 poucorealizado e 3 muito realizado)

Nio € realizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)
5.1 Planejar o Gerenciamento do Escopo 16 27 63
5.2 Coletar os Requisitos 34 24 66
5.3 Definir o Escopo 135 22 69
5.4 Criar a EAP 18 18 22 39
5.5 Validar o Escopo 8 17 24 48
5.6 Controlar o Escopo 2 11 32 52
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que, dos processos de gerenciamento do escopo praticados, o mais
realizado ¢ o processo “5.3 Definir o Escopo”, considerado “muito realizado” por 69
coordenadores (72% dos coordenadores que praticam e 45% dos respondentes). Esse processo
pertence ao Grupo de Processos de Planejamento.

A area de conhecimento “Gerenciamento das Aquisicoes” inclui os “processos
necessarios para comprar ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipe do
projeto” (PMI, 2017, p. 553) e ¢ a sétima area de conhecimento mais praticada pelos
coordenadores (62% dos coordenadores). Contém 03 processos e todos foram avaliados. O

Grafico 31 apresenta o percentual de coordenadores que praticam esses processos.
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Grafico 31 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento das aquisicdes.
Gerenciamento das Aquisicoes
Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento das

aquisicdes (por processo)

12.1 Planejar o Gerenciamento das

0
Aquisi¢des 59.4%
12.2 Conduzir as Aquisicdes 55.5%
12.3 Controlar as Aquisi¢des 52.3%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos de gerenciamento das aquisi¢cdes sdo praticados por
entre 81 (52,3%) e 92 coordenadores (59,4%). Quanto a intensidade com que os processos de

gerenciamento de aquisi¢des sdo realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:

Grafico 32 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento das aquisi¢oes
por intensidade.
Gerenciamento das Aquisicoes

Quantidade de coordenadores que praticam os processos (por intensidade,
sendo 1 poucorealizado e 3 muito realizado)

Nio é realizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)
12.1 Planejar o Gerenciamento das Aquisicdes 4 11 21 60
12.2 Conduzir as Aquisicdes 10 14 14 58
12.3 Controlar as Aquisi¢oes 15 16 12 53
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que, dos processos de gerenciamento das aquisi¢des praticados, o mais
realizado ¢ o processo “12.1 Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢des”, considerado “muito

realizado” por 60 coordenadores (65% dos coordenadores que praticam e 39% dos



119

respondentes). Esse processo pertence ao Grupo de Processos de Planejamento e envolve o
planejamento dos produtos e servigos que deverdo ser adquiridos, como serdo adquiridos e
quando (PMI, 2017).

A darea de conhecimento “Gerenciamento da Qualidade” inclui os processos
relacionados ao planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do
projeto e do produto para atender as expectativas das partes interessadas (PMI, 2017) e ¢ a
oitava area de conhecimento mais praticada pelos coordenadores (61% dos coordenadores).
Contém 03 processos e todos foram avaliados. O Grafico 33 apresenta o percentual de

coordenadores que praticam esses processos.

Grafico 33 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento da qualidade.

Gerenciamento da Qualidade
Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento da
qualidade (por processo)

8.1 Planejar o Gerenciamento da

Qualidade 38,1%
8.2 Gerenciar a Qualidade 58.7%
8.3 Controlar a Qualidade 60.0%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos de gerenciamento da qualidade sdo praticados por entre
90 (58,1%) e 92 coordenadores (60%). Quanto a intensidade com que os processos de

gerenciamento de cronograma sao realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:
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Grafico 34 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento da qualidade

por intensidade.

Gerenciamento da Qualidade
Quantidade de coordenadores que praticam os processos por intensidade
(sendo. 1 pouco realizado e 3 muito realizado)

Nao é realizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)

8.1 Planejar o Gerenciamento da

Qualidade 3 18 30 42
8.2 Gerenciar a Qualidade 4 6 27 58
8.3 Controlar a Qualidade 23 24 66
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que, dos processos de gerenciamento da qualidade praticados, o mais
realizado ¢ o processo “8.3 Controlar a Qualidade”, considerado “muito realizado” por 66
coordenadores (71% dos coordenadores que praticam e 43% dos respondentes). Esse processo
pertence ao Grupo de Processos de Monitoramento e Controle e envolve monitoramento das
atividades para garantir que as entregas sejam completas, corretas a atendam aos requisitos
e/ou padrdes de qualidade (PMI, 2017).

A area de conhecimento “Gerenciamento das Partes Interessadas” inclui os processos
para identificar as pessoas, grupos ou organizacdes que podem impactar ou serem impactados
pelo projeto, analisar as expectativas suas expectativas e seu impacto no projeto, €
desenvolvimento de estratégias de gerenciamento apropriadas para o seu engajamento eficaz
no projeto (PMI, 2017) e ¢ a nona area de conhecimento mais praticada pelos coordenadores
(54% dos coordenadores). Contém 04 processos e todos foram avaliados. O Grafico 35

apresenta o percentual de coordenadores que praticam esses processos.



121

Grafico 35 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento das partes

interessadas.

Gerenciamento das Partes Interessadas
Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento das
partes interessadas (por processo)

13.1 Identificar as Partes Interessadas — 53.5%
13.2 Planegjar o En_gajamento das Partes _ 53.5%
Interessadas

13.3 Gerenciar o Egga‘]amcnto das Partes _ 53.5%

Interessadas

13.4 Monitorar o Engajamento das Partes
) 51.6%
Interessadas

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que os processos de gerenciamento das partes interessadas sdo praticados
por entre 80 (51,6%) e 83 coordenadores (53,5%). Quanto a intensidade com que os processos

de gerenciamento de cronograma sao realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:

Grafico 36 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento das partes

interessadas por intensidade.

Gerenciamento das Partes Interessadas
Quantidade de coordenadores que praticam os processos por intensidade
(sendo, 1 poucorealizado e 3 muito realizado)

Nio é realizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)

13.1 Identificar as Partes Interessadas 04 24 55

13.2 Planejar o Engajamento das Partes

Interessadas & 2 il
13.3 Gerenciar o Engajamento das Partes 04 35 43
Interessadas
13.4 Monitorar o Engajamento das Partes 3 10 33 37
Interessadas
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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Verifica-se que, dos processos de gerenciamento das partes interessadas praticados, o
mais realizado ¢ o processo “13.1 Identificar as Partes Interessadas”, considerado “muito
realizado” por 55 coordenadores (66% dos coordenadores que praticam e 35% dos
respondentes). Esse processo pertence ao Grupo de Processos de Planejamento envolve a
identificacdo das partes interessadas do projeto e a andlise de informacgdes relevantes sobre
seus interesses, envolvimento, interdependéncias, influéncia e impacto potencial no sucesso
do projeto (PMI, 2017).

A érea de conhecimento “Gerenciamento dos Riscos” inclui os processos de
condugdo de planejamento, identificacdo e analise de gerenciamento de risco, planejamento
de resposta, implementac¢do de resposta e monitoramento de risco em um projeto (PMI, 2017)
e ¢ a drea de conhecimento menos praticada pelos coordenadores (37% dos coordenadores).
Contém 07 processos, destes foram avaliados 06. O Grafico 37 apresenta o percentual de

coordenadores que praticam esses processos.

Grafico 37 — Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento dos riscos

Gerenciamento dos Riscos
Percentual de coordenadores que praticam processos de gerenciamento dos
riscos (por processo)

11.1 Planejar o Gerenciamento dos Riscos _ 34.2%
11.2 Identificar os Riscos _ 35.5%
11.3 Realizar a Andlise Qualitativa dos Riscos __ 34.8%
11.5 Planejar as Respostas aos Riscos __ 35.5%
11.6 Implementar Respostas aos Riscos __ 32.3%
11.7 Monitorar os Riscos - Novos Riscos __ 33.5%
11.7 Monitorar os Riscos - Respostas a Riscos _ 31.6%

|

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.



123

Observa-se que os processos de gerenciamento dos riscos sdo praticados por entre 49
(31,6%) e 55 coordenadores (35,5%). Quanto a intensidade com que os processos de

gerenciamento de cronograma sao realizados, obtiveram-se os seguintes resultados:

Grafico 38 — Quantidade de coordenadores que praticam os processos de gerenciamento dos riscos por
intensidade
Gerenciamento dos Riscos

Quantidade de coordenadores que praticam os processos por intensidade
(sendo. 1 poucorealizado e 3 muito realizado)

Nio é realizado 1 (pouco realizado) 2 3 (muito realizado)
11.1 Planejar o Gerenciamento dos Riscos 4 = 8 25 20
11.2 Identificar os Riscos 2 § 19 31
11.3 Realizar a Andlise Qualitativa dos Riscos 3 12 24 18
11.5 Planejar as Respostas aos Riscos 2 13 24 18
11.6 Implementar Respostas aos Riscos 7 15 18 17
11.7 Monitorar os Riscos - Novos Riscos 5 10 23 19
11.7 Monitorar os Riscos - Respostas a Riscos 8 15 18 16
0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que, dos processos de gerenciamento dos riscos praticados, o mais
realizado ¢ o processo “12.1 Identificar os riscos”, considerado “muito realizado” por 31
coordenadores (56% dos coordenadores que praticam e 20% dos respondentes). Esse processo
pertence ao Grupo de Processos de Planejamento. Os demais processos de gerenciamentos de
riscos sdo considerados “muito realizados” por no maximo 20 coordenadores (38% dos
coordenadores que praticam e 13% dos respondentes).

Percebe-se que os processos voltados ao gerenciamento dos riscos sdo os menos
praticados pelos coordenadores de projetos e, considerando que envolvem a forma como os

riscos serdo identificados e tratados a fim de se diminuir a ameagas e de se potencializar as
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oportunidades do projeto, os coordenadores tendem a estarem menos preparados para as
situacdes que surgirem ao longo do projeto.

No intuito de consolidar os resultados dos fatores de analise “Processos de
Gerenciamento por Grupo de Processos” e “Processos de Gerenciamento por Area de
Conhecimento”, relaciona-se no Apéndice G os 40 processos analisados, em ordem do
processo mais praticado para o menos praticado, com dados quanto a intensidade com que
esses processos sao realizados (de pouco a muito realizado), indicando o grupo de processo e
area de conhecimento relacionada a cada processo.

Por fim, conclui-se que dos 40 processos de gerenciamento avaliados, os cinco
processos que sdo praticados por mais coordenadores sdo os seguintes:

a) “4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto” (98,1%)

b) “6.5 Desenvolver o Cronograma” (87,1%);

¢) “6.6 Controlar o Cronograma” (87,1%);

d) “6.4 Estimar as Duracdes das Atividades” (85,8%)

e) “4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto” (78,1%)

Destes 5 processos, 3 estdo relacionados a area de conhecimento “Gerenciamento de
Cronograma” e 2 a area de conhecimento “Gerenciamento da Integra¢do”. Quanto ao Grupo
de Processos, 2 processos pertencem ao grupo de processos de planejamento e os outros 3
processos pertencem, cada um, a um dos grupos: iniciagdo, execucao, € monitoramento €
controle.

Também se pode concluir que os cinco processos de gerenciamento que sao menos
praticados sdo os processos da area de gerenciamento de riscos, pertencentes aos grupos de
processos de planejamento, de execu¢do e de monitoramento e controle.

Apresenta-se no Quadro 14, uma sintese dos resultados obtidos em relacdo ao
objetivo “b) Conhecer os processos de gerenciamento de projetos praticados pelos
coordenadores de projetos”, quanto ao perfil dos respondentes, e aos fatores de analise

“Grupo de Processos” e “Area de Conhecimento”.

Quadro 14 — Sintese dos processos de gerenciamento de projetos praticados pelos coordenadores

Sintese dos processos de gerenciamento de projetos praticados pelos coordenadores
Perfil dos sujeitos de pesquisa respondentes (coordenadores de projetos)

Total de projetos em andamento (populagdo): 1.687
Total de coordenadores de projetos (sujeitos de pesquisa): 783
Total de coordenadores que responderam a pesquisa (sujeitos de pesquisa respondentes): 155

Tempo na instituicio e na coordenaciio de projetos:
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48% (75 coordenadores) trabalham na institui¢ao ha mais de 10 anos;
40% (62 coordenadores) estdo na coordenacao de projetos ha mais de 10 anos;
8% (13 coordenadores) informaram possuir formagao especifica em gerenciamento de projetos.

Area(s) a(s) qual(is) os projetos estio relacionados:

63% (97 coordenadores) informaram que o projeto € relacionado a apenas uma area (ensino, ou
pesquisa, ou extensao, ou gestdo).

37% (58 coordenadores) informaram que o projeto ¢ relacionado a mais de uma area em
conjuntamente.

94% (145 coordenadores) gerenciam apenas “Projetos Acad€micos” (que envolvem apenas as
atividades de ensino, pesquisa e extensao; sendo elas isoladas ou associadas no mesmo projeto)

Orcamento dos projetos:

Os coordenadores sdo responsaveis por projetos cujos orgcamentos variam de R$ 90,00 até
R$14.200.000,00:

32% (49 coordenadores) gerenciam projetos com orgamento até 100 mil reais;

23% (35 coordenadores) gerenciam projetos com or¢camento entre 100 mil e 1 milhdo de reais;

20% (31 coordenadores) gerenciam projetos com or¢amento acima de 1 milhdo de reatis;

26% (40 coordenadores) nao informaram o orgamento dos projetos.

Equipe dos projetos:

Os coordenadores gerenciam projetos com equipes que variam de uma pessoa (0 proprio
coordenador) até 45 pessoas:

57% (89 coordenadores) gerenciam equipes de até 10 pessoas;

28% (43 coordenadores) gerenciam projetos com equipes entre 11 e 20 pessoas

12% (19 coordenadores) gerenciam equipes com mais de 20 pessoas

26% (40 coordenadores) ndo informaram o or¢amento dos projetos.

3% (4 coordenadores) ndo informaram a quantidade de membros da equipe.

Categoria/Fator de analise: Processos de gerenciamento de projetos /Grupos de Processos

Dos 155 coordenadores respondentes:

98% (152 coordenadores) praticam pelo menos um processo de iniciagdo

87% (135 coordenadores) praticam pelo menos um processo de planejamento

78% (121 coordenadores) praticam pelo menos um processo de execucdo

87% (135 coordenadores) praticam pelo menos um processo de monitoramento e controle
78% (121 coordenadores) praticam o processo de encerramento

Grupo de processos de iniciacio

2 processos apresentados por PMI (2017).

2 processos avaliados.

98,1% dos coordenadores praticam pelo menos um dos processos desse grupo.

Processo mais praticado:
“4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto”: 98,1% (152 coordenadores)
O(s) documento(s) que autoriza(m) a existéncia do projeto (similares ao Termo de Abertura), mais
utilizados sdo:
o  “SIGPEX”: 96 coordenadores (62%) e;
e “Instrumento Juridico”: 30 coordenadores (19%)

Grupo de processos de planejamento
24 processos apresentados por PMI (2017).
18 processos avaliados.
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87,1% dos coordenadores praticam pelo menos um dos processos desse grupo.

Processos mais praticados:
“6.5 Desenvolver o cronograma”: 87,1% (135 coordenadores)
“6.4 Estimar a durag@o das atividades™: 85,8% (133 coordenadores)

Processos menos praticados:

“11.5 Planejar as Respostas aos Riscos”: 35,5% (55 coordenadores)

“11.2 Identificar os Riscos™: 35,5% (55 coordenadores)

“11.3 Realizar a analise qualitativa dos riscos”: 34,8% (54 coordenadores)
“11.1 Planejar o Gerenciamento dos Riscos”: 34,2% (53 coordenadores)

Grupo de processos de execucio

12 processos apresentados por PMI (2017).

9 processos avaliados.

78,1% dos coordenadores praticam pelo menos um dos processos desse grupo.

Processos mais praticados:

“4.4 Gerenciamento o Conhecimento do Projeto”: 78,1% (121 coordenadores)
“9.3 Adquirir Recursos”: 68,4% (106 coordenadores)

“9.5 Gerenciar a equipe”: 68,4% (106 coordenadores)

Processos menos praticados:
“11.6 Implementar Respostas a Riscos™: 32,3% (50 coordenadores)
“13.3 Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas™ 53,5% (83 coordenadores)

Grupo de processos de monitoramento e controle

12 processos apresentados por PMI (2017).

10 processos avaliados.

87,1% dos coordenadores praticam pelo menos um dos processos desse grupo.

Processos mais praticados:
“6.6 Controlar o Cronograma”: 87,1% (135 coordenadores)
“9.6 Controlar os recursos”: 67,7% (105 coordenadores)

Processos menos praticados:

“11.7 Monitorar os Riscos”:
e Quanto ao monitoramento das respostas aos riscos: 31,6% (49 coordenadores)
e Quanto a identificagdo de novos riscos: 33,6% (52 coordenadores)

“12.3 Controlar as Aquisi¢des”: 52,3% (81 coordenadores)

Grupo de processos de encerramento

01 processo apresentado por PMI (2017).

01 processo avaliado.

78,1% (121 coordenadores) praticam esse processo.

Categoria/Fator de analise: Processos de gerenciamento de projetos/Area de Conhecimento

Dos 155 coordenadores respondentes:

98% (152 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento da Integragdo”
87% (135 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento do Cronograma”
70% (108 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento dos Recursos”

66% (102 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento das Comunicagdes”
64% (99 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento dos Custos”

63% (97 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento do Escopo”
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62% (96 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento das Aquisigdes”

61% (95 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento da Qualidade”

54% (83 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento das Partes Interessadas”
37% (57 coordenadores) praticam processos da area “Gerenciamento dos Riscos”

Gerenciamento da Integracao

07 processos apresentados por PMI (2017).

03 processos avaliados.

Area de conhecimento mais praticada (98% dos coordenadores)

Processo mais praticado:
“4.1 Desenvolver o Termo de Abertura”: 98,1% (152 coordenadores)

Processos menos praticados:
“4.4 Gerenciar o Conhecimento do Processo: 78,1 % (121 coordenadores)
“4.7 Encerrar o processo ou fase”: 78,1 % (121 coordenadores)

Gerenciamento do Cronograma

07 processos apresentados por PMI (2017).

03 processos avaliados.

2% area de conhecimento mais praticada (87% dos coordenadores)

Processo mais praticado:
“6.5 Desenvolver o Cronograma”: 87,1% (135 coordenadores)

Processo menos praticado:
“6.4 Estimar as Duragoes das Atividades™: 85,8% (133 coordenadores)

Gerenciamento dos Recursos

06 processos apresentados por PMI (2017).

05 processos avaliados.

3% area de conhecimento mais praticada (70% dos coordenadores)

Processo mais praticado:

“9.2 Estimar Recursos das Atividades™:
e Estimar recursos de equipe: 69,7% (108 coordenadores)
o Estimar recursos fisicos: 68,4% (106 coordenadores)

Processo menos praticado:
“9.6 Controlar os Recursos™: 67,7% (105 coordenadores)

Gerenciamento das Comunicacoes

03 processos apresentados por PMI (2017).

03 processos avaliados.

4" area de conhecimento mais praticada (66% dos coordenadores)

Processo mais praticado:
“10.2 Gerenciar as Comunicagoes™: 63,2% (98 coordenadores)

Processo menos praticado:
“10.1 Planejar o Gerenciamento das Comunicagdes”: 59,4% (92 coordenadores)

Gerenciamento dos Custos
04 processos apresentados por PMI (2017).
04 processos avaliados.
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5% area de conhecimento mais praticada (64% dos coordenadores)

Processos mais praticados:
“7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos™: 63,2% (98 coordenadores)
7.2 Estimar os Custos™: 63,2% (98 coordenadores)

Processo menos praticado:
“7.3 Determinar o Or¢amento”: 60,6% (94 coordenadores)

Gerenciamento do Escopo

06 processos apresentados por PMI (2017).

06 processos avaliados.

6" area de conhecimento mais praticada (63% dos coordenadores)

Processos mais praticados:
“5.1 Planejar o Gerenciamento de Escopo”: 61,9% (96 coordenadores)
“7.2 Estimar os Custos™: 61,9% (96 coordenadores)

Processo menos praticado:
“5.4 Criar a EAP — Estrutura Analitica do Projeto”: 51,0% (79 coordenadores)

Gerenciamento das Aquisicoes

03 processos apresentados por PMI (2017).

03 processos avaliados.

7% area de conhecimento mais praticada (62% dos coordenadores)

Processo mais praticado:
“12.1 Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢des”: 59,4% (92 coordenadores)

Processo menos praticado:
“12.3 Controlar as Aquisi¢des”: 52,3% (81 coordenadores)

Gerenciamento da Qualidade

03 processos apresentados por PMI (2017).

03 processos avaliados.

8* area de conhecimento mais praticada (61% dos coordenadores)

Processo mais praticado:
“8.3 Controlar a Qualidade”: 60,0% (93 coordenadores)

Processo menos praticado:
“12.3 Controlar as Aquisi¢des™: 58,1% (90 coordenadores)

Gerenciamento das Partes Interessadas

04 processos apresentados por PMI (2017).

04 processos avaliados.

9* area de conhecimento mais praticada (54% dos coordenadores)

Processos mais praticados:

“13.1 Identificar as Partes Interessadas™: 53,5% (83 coordenadores)

“13.2 Planejar o Engajamento das Partes Interessadas™: 53,5% (83 coordenadores)
“13.3 Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas™: 53,5% (83 coordenadores)

Processos menos praticados:
“13.4 Monitorar o Engajamento das Partes Interessadas”: 51,6% (80 coordenadores)
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Gerenciamento dos Riscos

07 processos apresentados por PMI (2017).

06 processos avaliados.

Area de conhecimento menos praticada (37% dos coordenadores)

Processo mais praticado:
“11.1 Identificar os Riscos”: 35,5% (55 coordenadores)

Processo menos praticado:

“11.7 Monitorar os Riscos”:
® Quanto ao monitoramento das respostas aos riscos: 31,6% (49 coordenadores)
e Quanto a identificagdo de novos riscos: 33,6% (52 coordenadores)

Cinco processos de gerenciamento de projetos mais praticados pelos coordenadores

1°) “4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto” (98,1%)
2°) “6.6 Controlar o Cronograma” (87,1%);

3°) 6.5 Desenvolver o Cronograma” (87,1%);

4°) 6.4 Estimar as Duragdes das Atividades™ (85,8%)

5°) 4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto” (78,1%)

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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4.3 POLITICAS E PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
ESTABELECIDOS PELA INSTITUICAO

Em resposta ao objetivo especifico ¢) Conhecer as politicas e processos de
gerenciamento de projetos estabelecidos pela instituicdo”, serdo descritos e analisados a
seguir os dados obtidos nas 6 unidades pesquisadas (5 pro-reitorias € uma secretaria), por
meio das entrevistas semiestruturadas e de pesquisa documental, conforme descrito no
Capitulo 3 - Procedimentos Metodoldgicos.

Considerando que se entende por politica “um padrao estruturado de acdes adotado
pela organizagdo tal que a politica da organizagdo possa ser explicada como um conjunto de
principios basicos que governam a conduta da mesma” (PMI, 2017, p. 720), as entrevistas e a
pesquisa documental ndo trouxeram elementos suficientes para afirmar que existe uma
politica de gerenciamento de projetos na institui¢ao. Por outro lado, foi identificado que
alguns processos de gerenciamento de projetos sdo citados em algumas normativas, ainda que
o foco das normativas ndo seja a gestdo de projetos. Além disso, também foram percebidos
aspectos relacionados ao gerenciamento de portfoélio e as atribuicdes de escritdrios de
gerenciamento de projetos.

A inexisténcia de uma politica de gerenciamento de projetos estabelecida pela
instituicdo fica evidente na fala de 4 dos 6 entrevistados, as quais serdo descritas a seguir.

No trecho abaixo ¢ comentada a necessidade de defini¢des conceituais relativas a
projetos:

Tem projetos formais e projetos que nao sdo formais. Uma
coisa tem que definir bem claro ¢ a definigdo conceitual e a
definicdo operacional do que € projeto. Porque cada um tem
uma nocdo diferente projeto (E3).

Da mesma forma, outro entrevistado, discorre sobre o assunto:

Porque o projeto da essa ideia de inicio, meio e fim, e, na
verdade, uma iniciativa estratégica, que ¢, na verdade, um
objetivo especifico, ele pode ter uma interrupcao, ele pode ter
um fim, mas ele pode ser continuo. E isso é a grande
dificuldade que as pessoas t€ém. Por que eu chamo de projeto se
faz parte de uma atividade regular e continua dentro da area?
(ES).

Embora ndo se tenha uma politica institucional de gerenciamento de projetos, foi
possivel perceber que existem, segundo relato dos entrevistados, dois grandes grupos de

projetos na institui¢do: o primeiro relacionado as fungdes da universidade: ensino, pesquisa e

extensdo e o segundo relacionado a gestdo da universidade. Isso confirma a andlise feita na
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secdo 4.1 Caracterizagdo dos tipos de projetos, em que o pesquisador agrupou os projetos em
“Projetos Académicos” e “Projetos de Gestdo Universitaria”. O relato abaixo exemplifica essa
situacao:

Eu quero tentar deixar bem claro essas duas formas: uma ¢ de
gestor, do ponto de vista do gestor da instituicdo. Agora, tem
projetos que estdo no escopo da universidade, mas ndo tem essa
caracteristica. Esse ¢ um projeto, em si (E1).

No mesmo sentido, € a fala de outro entrevistado, transcrita a seguir:

E importante talvez distinguir nessa tua pergunta quando se fala
em projetos. Uma coisa € o projeto da propria pro-reitoria, ou
seja, as suas acdes. Outra coisa s30 0s projetos que s3o
desenvolvidos pelos coordenadores. Tem que distinguir um
pouco, nés ndo realizamos os projetos, nds fazemos a gestdo da
[...] na UFSC como politica (E2).

Observou-se que a auséncia de uma politica institucional contribui para que as
definicdes relacionadas a gestdo de projetos sejam fragmentadas nas as diferentes areas, as
quais definem seus entendimentos proprios, criam suas sistematicas de trabalho e lidam com
os projetos da forma que consideram mais pertinente. Tem-se com isso inimeros tipos de
projetos. Muitos desses possuem caracteristicas muito peculiares, enquanto outros sao
similares em diversos aspectos, 0 que permitiria aproximar a forma como cada area trabalha
com projetos, no intuito de construir diretrizes de gerenciamento que tornassem a gestao mais
sinérgica e efetiva. Listam-se abaixo os tipos de projetos identificados, com base nas
entrevistas e/ou nos documentos da instituicdo. Agruparam-se esses projetos em “Projetos
Académicos” e “Projetos de Gestdo Universitaria’:

a) Projetos Académicos:

e Projeto de apresentagdo de cursos novos (APCN)
e Projetos de captag@o de recurso com agéncias de fomento
¢ Projetos de ensino
e Projetos de extensdo
e Projetos de pesquisa
e Projeto de oferta de turma de mestrado ou doutorado académico
interinstitucional (MINTER/DINTER) ou Mestrado ou Doutorado
Profissional fora da sede.
b) Projetos de Gestao Universitaria:

e Projeto de infraestrutura
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e Projeto de internacionalizacdo

e Projetos de desenvolvimento institucional

e Projetos institucionais

e Projetos vinculados ao Plano de Desenvolvimento Institucional

Ressalta-se que a lista acima ndo constitui uma politica institucional ou represente
uma posicdo da institui¢cdo sobre os tipos de projetos existentes. S3o apenas os tipos de
identificados na coleta de dados. Para a maioria deles ndo existe uma descricdo formal,
normativa da universidade, ou processos formalmente estabelecidos. Apenas os projetos de
pesquisa e de extensdo possuem normativa da instituicdo que contém elementos de
gerenciamento de projetos como, por exemplo: iniciagdo do projeto (autorizacdo); tipos de
coordenacdo de projeto, alocacdo de horas aos membros da equipe do projeto, gestdo
financeira e alocacao de recursos. Os tipos de projetos: apresentagdo de propostas para cursos
novos (APCN); projeto de oferta de turma de mestrado ou doutorado académico
interinstitucional (MINTER/DINTER) ou Mestrado ou Doutorado Profissional fora da sede
sdo citados em resolugdo da camara de pos-graduacao e devem seguir regras estabelecidas por
orgaos externos como as agéncias de fomento, mas essas regras nao caracterizam uma politica
de gerenciamento de projetos.
Quanto aos processos estabelecidos pela instituicdo, € possivel verificar, nas

diferentes unidades, elementos relacionados as categorias de andlise: processos de
gerenciamento de projetos; gerenciamento de portfolio e; escritorio de gerenciamento de

projetos, os quais serdo apresentados e analisados a seguir.

4.3.1 Processo de gerenciamento de projetos

A categoria de andlise processos de gerenciamento de projetos tém como fatores de
analise os grupos de processos de gerenciamento de projetos descritos pelo PMI (2017):
iniciacdo; planejamento; execu¢do; monitoramento e controle de encerramento.

O grupo de processos de iniciagdo compreende “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 fase” (PMI, 2017, p. 49). Verificou-se que existem
processos de iniciagdo documentados em 3 das 6 unidades pesquisadas. A pro-reitoria de
pesquisa € a pro-reitoria de extensdo definem em resolucdes aprovadas pelo Conselho

Universitario (6rgdo maximo da administragdo universitaria), € no proprio regimento da
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universidade, que a existéncia de um projeto ocorre com a aprovacao pelo departamento de
origem, o qual tem competéncia técnica para avaliar e aprovar o projeto. Esses projetos sao
cadastrados no Sistema Integrado de Gerenciamento de Projetos de Pesquisa e de Extensdo
(SIGPEX). Constatou-se que, para ambos os tipos de projetos, a existéncia de procedimentos
e modelos de documentos para autorizacdo do projeto (processo de iniciagdo), os quais estao
descritos em um site especifico, chamado “Tramita Facil”, cujo endereco ¢
www.tramitafacil.ufsc.br. Também sao disponibilizadas orientagdes sobre a iniciacdo do

projeto no SIGPEX.

Alguns projetos associados a pro-reitoria de pés-graduagao obtém autorizagdo junto
a Camara de Pos-graduagdo. Esses projetos ndo sdo cadastrados em um sistema especifico, os
dados e documentos referentes a eles sdo digitalizados e constam em um sistema de
tramitagdo de processos. Nao foram evidenciados processos de iniciacdo documentados
associados as demais unidades. Os projetos vinculados ao Plano de Desenvolvimento
Institucional possuem um registro em planilha eletronica, o que, considerando a literatura
sobre 0 assunto, nao corresponde a um processo de iniciagao estruturado.

O grupo de processos de planejamento envolve os “processos realizados para definir
o escopo do projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessaria para alcangar os
objetivos para os quais o projeto foi criado” (PMI, 2017, p. 49). A coleta de dados nao
evidenciou processos de planejamento estabelecidos. Verificou-se apenas que os projetos das
areas de ensino, de pesquisa e de extensdo sdo detalhados em um documento chamado “Plano
de Trabalho”, e no caso de projetos de pesquisa e de extensdo o detalhamento também ¢
registrado no SIGPEX. Em relacdo aos projetos vinculados ao PDI, identificou-se apenas a
existéncia de um documento chamado “Plano de A¢do” que lista todos os projetos, a data de
inicio e o prazo de encerramento, mas que ndo contém procedimentos, atividades ou
orientacdes referentes ao planejamento dos projetos.

O grupo de processos de execugdo consiste nos “processos realizados para concluir o
trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do
projeto” (PMI, 2017, p. 49) e envolve processos relativos ao gerenciamento da qualidade;
obtencdo de recursos fisicos e de equipe; gerenciamento da equipe e das comunicagdes;
implementagdes de respostas a riscos; compras, entre outros. A pesquisa nao localizou
documentos institucionais que descrevam os processos de execucdao. Foi observado o
envolvimento da Pro-Reitoria de Administragdo na autorizagdo para que OS recursos
financeiros do projeto sejam liberados a uma fundacdo de apoio contratada para o apoio

administrativo e financeiro do projeto, quando pertinente. Essa ¢ uma atribui¢ao da referida
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pro-reitoria e se aplica a diversas compras e contratacdes da instituicdo, ndo sendo
caracterizada, portanto, como uma atividade especifica de gerenciamento de projetos.

O grupo de processo de monitoramento e controle envolve “Os processos exigidos
para acompanhar, analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar
quaisquer dareas nas quais serdo necessarias mudangas no plano, e iniciar as mudangas
correspondentes” (PMI, 2017, p. 49). Na “Unidade A”, foi mencionado que ¢
responsabilidade do Departamento de origem a fiscalizacao dos projetos e que a unidade (pro-
reitoria/secretaria) realiza um controle por amostragem: todos os projetos t€ém que ter
indicadores, metas e resultados esperados, os quais devem ser inseridos nos sistemas. Com
isso a unidade efetua o monitoramento por amostra e se necessario trata dos problemas com o
coordenador e, quando pertinente, instaura processo administrativo. O responsavel pela
“Unidade B” comentou-se sobre o monitoramento que ocorre na fase de aprovacdo dos
projetos, em que existe um protocolo que dever ser atendido em véarias instancias da
universidade. Porém ndo foram informados processos de monitoramento e controle ao longo
da execucdo dos projetos. Também foi citado que universidade tem um setor de auditoria
interna que monitora as ac¢des continuamente. Entretanto, nao se identificou processos
especificos voltados ao monitoramento e controle dos projetos.

Especificamente sobre os projetos vinculados PDI, foi relatado que ndo ha processos
de monitoramento e controle estabelecidos para os projetos vinculados ao PDI vigente (2015-
2019), mas que se pretende constituir para o proximo PDI (2020-2024) uma comissdo de
acompanhamento, que ird avaliar as necessidades de modificacdes e propor alteragdes. Além
disso, informou-se que os planos anuais contém os projetos, 0os prazos € suas respectivas
situagdes, os quais sao atualizados anualmente.

O grupo de processo de encerramento consiste nos “processos realizados para
concluir ou fechar formalmente um projeto, fase ou contrato” (PMI, 2017, p. 49). Em duas,
das seis unidades, foi mencionado que no encerramento do projeto € necessaria a entrega de
um relatorio final pelo coordenador do projeto, a qual € feita no sistema SIGPEX. O relatorio
final deve ser analisado e aprovado pelo Departamento que autorizou o projeto. Além disso,
também foi relatada a necessidade de elaboragdo de prestacdo de contas a ser entregue apds o
encerramento do projeto.

Por fim, a andlise da categoria “processo de gerenciamento de projetos” permite
concluir que existem processos de iniciacdo e de encerramento estabelecidos em resolucdes
relacionadas as areas pesquisa e extensdo (“Projetos Académicos”), inclusive com a

disponibiliza¢ao de informacdes e de modelos de documentos relativos a esses processos em
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site especifico e no sistema de gestdo de projetos. Também foram identificados processos de
inicia¢do processo definidos para os projetos de ensino associados a pos-graduacdo nio foram
evidenciados processos de planejamento, execucdo, monitoramento € para esses projetos.
Quanto aos “Projetos de Gestdo Universitaria”, ndo foram obtidas evidéncias de que existem

processos de gerenciamento de projetos estabelecidos.

4.3.2 Gerenciamento de portfélio

A categoria de analise “gerenciamento de portfolio” foi avaliada tendo como fatores
de analise dois objetivos do gerenciamento de portfolio, extraidos de PMI (2017). Sdo os
seguintes:

a) Selecionar a combinacdo ideal de programas e projetos para cumprir 0s objetivos

estratégicos;

b) Priorizar a alocagdo de equipe e recursos fisicos.

4.3.2.1 Sele¢do de programas e projetos para cumprir os objetivos estratégicos

Nao foram identificados processos formalmente estabelecidos quanto a selecdo de
programas e projetos para compor o portfolio da organizagao, ou o portfolio de uma unidade
especifica.

O responsavel pela “Unidade A” informou que ndo ¢ realizada essa sele¢do porque o
objetivo da instituicdo ¢ fazer ensino, pesquisa e extensdo, e, logo, qualquer projeto que
envolva uma dessas atividades, esta atendendo ao objetivo da institui¢do. Por outro lado,
comentou que do ponto de vista de roteiro para a instituicdo € possivel fazer a selegdo através
de projetos de desenvolvimento institucional, os quais estdo relacionados aos objetivos da
gestao.

Na “Unidade E”, foi informado que a selegdo deve seguir os objetivos estabelecidos
no PDI. Informou-se que, dependendo do tipo de projeto, tem uma resolugdo, ou um edital, e
¢ designada uma comissao de acordo com critérios estabelecidos pela resolucao.

Sobre a seleg¢do dos projetos, o responsavel pela “Unidade D” informou que:

Esta mais no feeling do gestor. Entdo isso, claro que d4 uma
certa autonomia, talvez uma facilidade, mas por outro lado, se
ndo houver um alinhamento entre os gestores, a gente pode ter
um descompasso também nas agdes de execucdo, do
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atingimento, do cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizagcdo. No momento que a gente tem um processo desse
estruturado formalmente, da muito mais tranquilidade, d4 muito
mais transparéncia nesse processo todo. Eu acho que é um dado
que ser aprimorado dentro da universidade (ES5)

Verifica-se que alguns gestores relatam que os projetos devem seguir os objetivos do
PDI, mas ndo citam como ocorre a sele¢do dos projetos e também nao se localizou
documentos que definem os critérios e procedimentos.

Constata-se, portanto, que ndo ha processos estabelecidos para selecionar a
combinagdo ideal de programas e projetos para cumprir os objetivos estratégicos da
instituicdo. Da mesma forma, nao ha essa sele¢ao no ambito das unidades.

Também foi possivel observar que os gestores percebem a importancia da sele¢do de
projetos para os “Projetos de Gestao Universitaria” e citam que eles devem estar alinhados ao
PDI. Quanto aos “Projetos Académicos”, ndo foi possivel verificar a percep¢ao dos gestores
sobre a aplicabilidade de selecdo de projetos, nem tampouco, se ocorre ou como deveria

ocorrer essa selegao.

4.3.2.2 Priorizag¢do da alocagdo de equipes e recursos fisicos

Verificou-se que para os projetos de extensdo, a instituicao estabelece no art. 29 da
Resolucao de Extensdao (Resolugdo n° 88/Cun/2016) que “a Universidade alocara em seu
orgamento anual recursos para financiamento de agdes de extensdo” (UFSC, 2016) e que
existem normativas que disciplinam o encaminhamento de recursos para alguns casos de
projetos de extensdo. Entretanto, ndo existe uma matriz de distribuigdo para todos os projetos.

Na “Unidade B foi relatado que se acompanha as demandas e o nivel de ocupacao
dos membros da equipe na unidade, de modo a equilibrar a disponibilidade de pessoal com as
necessidades de trabalho, inclusive sdo feitas as adequagdes setoriais, dando mais condigdes
de trabalho para garantir que o trabalho seja feito. Da mesma forma, na “Unidade D”, foi
mencionado que as agdes estdo alinhadas ao PDI e ao planejamento anual e que o
dimensionamento das pessoas e dos recursos estd alinhado a essas atividades.

O gestor da “Unidade E” afirmou o seguinte:

O que nés fazemos na verdade é que vamos analisando as
demandas que vao surgindo, a gente faz uma andlise em
conjunto, seja com a area de orcamento, seja com o proprio
gabinete, ou com as pro-reitorias que, enfim, tem relagdo com a
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demanda para poder avaliar a emergencialidade, avaliar a
urgéncia daquela demanda, daquela solicitagdo [...] A gente ndo
tem um comité que faga uma analise de prioridade, talvez a
gente pudesse estabelecer um conjunto de requisitos, de
condi¢cdes de atendimento para poder fazer isso. Mas ndo, hoje
esta mais nessa percep¢ao, no feeling (ES)

Observa-se no trecho acima, que o gestor demonstra a possibilidade de serem
estabelecidos requisitos e condi¢des para a priorizagao de equipe e de recursos nos projetos.

Por fim, verifica-se que das 6 unidades, 3 relatam realizar atividades relativas ao
dimensionamento da equipe e dos recursos. Em uma delas, foi citada a existéncia de
normativa referente a alocacdo de recursos para casos especificos. Contudo, ndo foram
evidenciados, em nivel institucional, processos estruturados para a priorizagao e alocacao de
equipes e de recursos nos projetos da universidade.

Contata-se, portanto, que nao ha fungdes de gerenciamento de portfélio estruturadas
na institui¢do, embora algumas praticas possam ser realizadas pontualmente, a critério do

gestor.

4.3.3 Escritorio de gerenciamento de projetos

A categoria de andlise “Escritorio de gerenciamento de projetos” foi analisada em
relacdo aos seguintes fatores: a) atribui¢cdes do escritdrio de projetos; b) atribui¢des por tipo
de escritorio de projetos.

Buscou-se identificar na instituicdo, seja em uma estrutura formalmente constituida
ou nas atividades desenvolvidas pelas diferentes 4areas, a existéncia de atribuicdes de
escritorio de projetos, segundo PMI (2017). Entre as atribui¢des, pesquisaram-se as seguintes:

a) Gerenciar recursos compartilhados em todos os projetos;

b) Identificar e desenvolver metodologia, praticas recomendadas e padroes de

gerenciamento de projetos;

c¢) Orientar, aconselhar, treinar e supervisionar;

d) Monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e

modelos de gerenciamento de projetos por meio de auditorias;

Constatou-se que ndo existe na estrutura organizacional da instituicdo uma estrutura
equivalente a um escritorio de gerenciamento de projetos. Ainda assim, tentou-se identificar a
existéncia de atribuigdes relativas ao escritdrio de gerenciamento projetos que estdo dispersas

em diferentes unidades.



138

Quanto a atribuicdo de “orientar, aconselhar, treinar e supervisionar”, 4 das 6
unidades pesquisadas informaram prestar orientagdes aos coordenadores de projetos, as quais
especificamos a seguir:

a) Uma unidade realiza cursos sobre o sistema de registro e sobre os procedimentos

referentes aos projetos, bem como disponibiliza orientagdes no sistema e em cartilhas

impressas.

b) Uma unidade presta orientagdes por meio de um site especifico e do atendimento

da equipe (telefonico, e-mail, presencialmente).

¢) Uma unidade presta orientacdes especificas na elaborag@o de projetos para

submissao as agéncias de fomento.

d) Uma unidade informou que pretende disponibilizar em site especifico orientagdes

por meio de uma ferramenta de “Perguntas Frequentes™.

A atribuicao de “gerenciar recursos compartilhados nos projetos” ndo foi evidenciada
em nenhuma das unidades avaliadas. Duas unidades citaram a existéncia de laboratorios
multiusudrios, os quais compartilham suas estruturas com diferentes projetos, mas trata-se de
inciativas pontuais € ndo uma atribui¢ao consolidada na instituicao.

Um dos entrevistados comentou que, certamente, dado a complexidade da
necessidade e a escassez dos recursos, o compartilhamento desses recursos deve ocorrer entre
0s projetos, mas isso ndo acontece de forma estruturada e oficial, e a administracdo da
universidade acaba ndo tendo conhecimento desses fatos.

Outro entrevistado ressaltou que no caso dos “Projetos Académicos”, existe um
impedimento legal do compartilhamento dos recursos financeiros nos diferentes projetos, de
forma que um projeto nao pode transferir recursos financeiros para outro.

Quanto a atribuicao “identificar e desenvolver metodologia, praticas recomendadas e
padrdes de gerenciamento de projetos”, verificou-se que ndo ha em nenhuma das unidades a
realizagdo dessa atribui¢do, existem apenas alguns processos de gerenciamento de projetos
estabelecidos, conforme ja descrito subsecdo “4.3.2 — Processos de gerenciamento de
projetos”.

A atribuicdo “monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas,
procedimentos ¢ modelos de gerenciamento de projetos por meio de auditorias” ndo foi
evidenciada. Verificou-se apenas, o relato de algumas praticas de monitoramento de
especificas, conforme ja mencionado.

Em conclusdo ao fator de analise “atribui¢des do escritorio de projetos”, constata-se

que dentre as 4 atribuigdes que foram pesquisadas, identificou-se na institui¢do apenas a
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atribuicdo “orientar, aconselhar, treinar e supervisionar”, que ¢ desempenhada em 4 das 6
unidades avaliadas.

Em atengdo ao fator de andlise “atribui¢cdes por tipo de escritério de projetos”,
utilizou-se como referéncia a tipologia apresenta por PMI (2017), a qual tem similaridade
com as classificagdes de tipo de projetos de outros, conforme quadro 10 — semelhangas entre a
classificagdo dos escritérios de projetos dos diferentes autores, pagina 54.

Essas atribuigdes, por tipo de escritorio, estdo descritas no Quadro 15 a seguir:

Quadro 15 — Atribui¢des por tipo de escritorio de projetos identificadas na institui¢ao

Categoria de analise:
Funcées do Escritério de projetos por tipo Atribuicoes identificadas na instituicao
(PML, 2017, p. 48)

Atribuigdes identificadas:
e fornecimento de modelos por 3 unidades das

“ 6 unidades.
EGPs de suporte: “Fornecem um papel . L ~
. . e fornecimento de acesso as informagdes por 3
consultivo nos projetos, fornecendo modelos, unidades

praticas recomendadas, treinamento, acesso as
informagdes e licdes aprendidas em outros
projetos”.

e fornecimento de treinamento por 1 unidade.

Atribuigdes ndo identificadas:
e praticas recomendadas.
e registro ¢ utilizagdo de licdes aprendidas.

Atribuigdes identificadas:
e uso de ferramentas, formularios e modelos
especificos em 3 das 6 unidades.

EGPs de controle: “Fornecem suporte e exigem
a conformidade por varios meios [...]. A
conformidade pode envolver: adogao de

estruturas ou metodologias de gerenciamento de

projetos; uso de ferramentas, formularios e
modelos especificos; conformidade com as
estruturas de governanga”.

Atribuigdes ndo identificadas:
e adocdo de estruturas ou metodologias de
gerenciamento de projetos.
e conformidade com as estruturas de
governanga.

Verificou-se que 5 das 6 unidades avaliadas sdo
responsaveis pelo gerenciamento direto de, no
minimo um projeto. Porém nado foram
evidenciados processo de gerenciamento
estruturados que permitam afirmar essas
unidades desempenhem atribui¢des de EGP
Diretivo.

EGP Diretivo: “Os EGPs diretivos assumem o
controle dos projetos pelo seu gerenciamento
direto. Gerentes de projetos sdo designados pelo
EGP, ¢ sdo subordinados a ele”.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Verifica-se que a atribui¢do que foi observada em mais unidades esta relacionada ao
tipo de escritdrio de projetos “Diretivo”, visto que 5 das 6 unidades sdo responsaveis pelo
gerenciamento direto de, pelo menos, um projeto. No entanto, ndo se pode caracterizar essas
unidades como “EGP Diretivo”, uma vez que, embora sejam responsaveis pelo gerenciamento

de alguns projetos, essas unidades ndo possuem processos de gerenciamento estabelecidos a
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conducgdo dos projetos que estdo sob sua responsabilidade. Neste sentido, as unidades se
enquadram mais como coordenadoras de determinados projetos, do que no tipo de escritorio
de projetos “Diretivo”.

Identifica-se que 3 das 6 unidades desenvolvem atribui¢des de relacionadas ao “EGP
de Suporte”, sendo que fornecem modelos e acesso as informagdes sobre algum aspecto da
gestao dos projetos (sistemas, procedimentos basicos, entre outros).

A andlise da categoria “escritério de gerenciamento de projetos” possibilitou
verificar que, embora ndo exista na estrutura organizacional um escritério de gerenciamento
de projetos, sdo desempenhadas atribui¢des do tipo de escritério “de suporte”. Por outro lado,
nao foram identificadas atribuicdes relacionadas aos tipos de escritério “de monitoramento” e
“Diretivo”.

Por fim, em conclusdo ao objetivo “conhecer politicas e processo de gerenciamento
de projetos estabelecidos pela institui¢do” constata-se que nao ha uma politica institucional de
gerenciamento de projetos estabelecida e que apenas alguns elementos de processos de
gerenciamento, de gerenciamento de portfolio e de escritorio de projetos foram identificados.

No Quadro 16, a seguir, apresenta-se a sintese dos resultados por categorias de analise:

Quadro 16 — Sintese dos processos estabelecidos pela institui¢ao

Categoria de analise Resultados obtidos
Identificados processos de inicia¢do e processos de encerramento
estabelecidos para “Projetos Académicos”. Nao foram identificados
processo de planejamento, de execugdo, de monitoramento e controle
estabelecidos para esses projetos.

Processos de
gerenciamento de

projetos Nao foram identificados processos de gerenciamento de projetos
estabelecidos para “Projetos de Gestao Universitaria”.
Gerenciamento de Nao ha fungdes de gerenciamento de portfolio estruturadas e/ou
Portfolio de projetos processos estabelecidos.
Identificaram-se atribui¢des inerentes ao tipo de escritorio “de suporte”
em unidades especificas. Porém ndo ha uma unidade correspondente a
Escritorio de um Escritorio de Gerenciamento de projetos na estrutura
Gerenciamento de organizacional.
Projetos

Nao foram evidenciadas atribui¢des que correspondam aos tipos de
escritério “de controle” e “Diretivo”.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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4.4 POTENCIALIDADES E FRAGILIDADES DO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS DA INSTITUICAO

O objetivo especifico d) consiste em “analisar as potencialidades e fragilidades dos
processos de gerenciamento praticados pelos coordenadores e das politicas e processos
estabelecidos pela instituicao”. Os resultados sdo apresentados e analisados de acordo as
categorias: a) potencialidades e fragilidades dos processos na percep¢ao dos coordenadores;
b) potencialidades e fragilidades na percep¢do dos gestores; e c¢) potencialidades e

fragilidades de acordo com a literatura.
4.4.1 Potencialidades e fragilidades na percepcao dos coordenadores

Solicitou-se aos coordenadores de projetos que citassem quais os principais aspectos
positivos da gestdo de projetos na universidade. Dos 155 respondentes, 145 (94%) citaram um
ou mais aspecto positivo na gestdo de projetos. Os dados foram agrupados de acordo com a

similaridade dos termos mencionados nas respostas, € obtiveram-se os seguintes resultados:

Tabela 10 — Principais aspectos positivos da gestdo de projetos na universidade na percepcao dos

coordenadores

Aspecto positivo mencionado Qtde de Percentual dos

respondentes | respondentes
Produg@o e disseminagdo do conhecimento 44 31%
Contribui¢ao para formacdo de alunos e profissionais 30 21%
Captagdo de recursos para o projeto e para universidade 23 16%
Autonomia nas questoes académicas e operacionais 20 14%
Interagdo com a sociedade 19 13%
Aprendizado e desenvolvimento pessoal 16 11%
Interagdo com alunos 15 10%
Parcerias com outras pessoas ¢ instituigoes 13 9%
Realizacdo pessoal 6 4%
Informou ndo perceber aspectos positivos 6 4%
Outros 25 17%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Observa-se que o aspecto positivo (potencialidade) mais citado pelos coordenadores
¢ a “Producdo e disseminacdo do conhecimento”. Em seguida aparece o aspecto

“Contribui¢ao para formagao de alunos e profissionais”. Ambos os aspectos estdo associados
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as atividades académicas proprias da universidade e ndo a aspectos de gerenciamento do
projeto em si. Nesse mesmo sentido, € possivel identificar que dos 09 aspectos mais citados,
nenhum esta diretamente ligado as questdes de gestdo do projeto, mas a outros elementos
como as atividades académicas (4 aspectos); a questdes de relacionamentos interpessoais €
institucionais (3 aspectos), a captagdo de recursos (1 aspecto) e a realizagdo pessoal (1
aspecto). Também se destaca como aspecto positivo a “Captagdo de recursos para o projeto e
para a universidade”. Percebe-se ainda, que 4% (6 respondentes) ndo identificam aspectos
positivos na gestao de projetos da universidade.

No intuito de retratar a percep¢do dos coordenadores, transcrevem-se algumas

respostas relacionadas aos aspectos positivos mencionados:

Os projetos nos proporcionam contato com diferentes
segmentos da sociedade (empresas, oOrgdos ambientais);
proporcionam oportunidades de pesquisar temas que se
constituem como demandas reais (e muitas vezes, urgentes) da
sociedade; proporcionam a oportunidade desta experiéncia para
alunos de graduacdo e pos-graduagdo, que logo estardao atuando
no mercado de trabalho; proporcionam recursos em bolsas e
equipamentos para a instituicdo (resposta de um(a)
coordenador(a) com 6 anos de instituicdo € 6 anos na
coordenacgdo de projetos).

No mesmo sentido, outro coordenador comentou o seguinte:

Projetos criam ambientes favoraveis para formagdo de RH,
geragdo de conhecimento, publicagdes e expansio ¢ melhoria da
infraestrutura. Propagam o nome da UFSC para a sociedade
(resposta de um(a) coordenador(a) de projeto com 32 anos de
instituicdo e 28 anos na coordenagdo de projetos).

Quanto as fragilidades do gerenciamento de projetos, perguntou-se aos
coordenadores de projetos quais os principais aspectos negativos da gestdo de projetos na
universidade. Dos 155 respondentes, 145 (94%) citaram um ou mais aspecto negativo na

gestdo de projetos, e obtiveram-se os seguintes resultados:
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Tabela 11 — Principais aspectos negativos da gestdo de projetos na universidade na percepgao dos

coordenadores
Aspecto negativo mencionado resgct)(rilfigztes Przrs(;e;lrfggilizs
Excesso de burocracia 59 41%
Falta de apoio institucional e/ou administrativo 30 21%
Sobrecarga de atividades/responsabilidades e falta de tempo 27 19%
Falta de recursos financeiros 24 17%
Tramitacdo dos processos muito demorada 8 6%
Envolvimento com atividades administrativas 7 5%
Falta de infraestrutura adequada 6 4%
Falta de reconhecimento institucional 6 4%
Falta de informacdes sobre legislacdo, normas e procedimentos 5 3%
Dificuldades com colegas 4 3%
Prestacdes de contas 4 3%
Dificuldades com gerenciamento da equipe 4 3%
Informou ndo perceber aspectos negativos 3 2%
Inseguranga juridica 3 2%
Dificuldades com propriedade intelectual e patentes 3 2%
Outro 28 19%

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Constata-se que o aspecto negativo (fragilidade) da gestdo de projetos mais
percebido pelos coordenadores ¢ o “Excesso de Burocracia”, seguido da “Falta de apoio
institucional e/ou administrativo”.

E possivel verificar que dos 10 aspectos negativos mais citados, 6 tem relagio com as
questdes administrativas e ndo técnicas do projeto (“excesso de burocracia”; “falta de apoio
institucional e/ou administrativo”; “tramitagdo dos processos muito demorada”;
“envolvimento com atividades administrativas™; “falta de informacdes sobre legislagao,
normas e procedimentos”) e poderiam ser minimizados com a adocdo de processos de
gerenciamento de projetos adequados as necessidades da instituigao.

Também se pode destacar que os aspectos “falta de apoio institucional e/ou
administrativo”; “sobrecarga de atividades/responsabilidades e falta de tempo” e
“envolvimento com atividades administrativas” poderiam ser amenizados ou efetivamente
resolvidos com a implementacdo de estruturas de gestdo de projetos como escritorio de

gerenciamento de projetos, sobretudo com as atribui¢des de suporte a projetos.
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Transcreve-se a seguir, as respostas de alguns coordenadores quanto aos aspectos
negativos citados. Em relacdo ao aspecto “Extrema burocracia”, um(a) coordenador(a)

respondeu o seguinte:

Extrema burocracia administrativa e juridica, desproporcional ¢
inadequada para projetos de pesquisa ou extensdo, gerando
também extrema dificuldade para operagdo e manutengao das
equipes ¢ infraestruturas de pesquisa, assim como para a efetiva
transferéncia dos resultados para a sociedade” (resposta de
um(a) coordenador(a) com 5 anos de instituicdo e 5 anos na
coordenacgdo de projetos)

Também em relagdo ao excesso de burocracia, outro(a) coordenador(a) comenta que:

Burocracia  extremamente dificil, demorada, tortuosa,
especialmente nos casos de pesquisas com financiamento de
orgdos de fomento internacionais. Demora cerca de um ano
entre o recebimento da carta de concessdo do financiamento
pela 6rgdo de fomento estrangeiro e a aprovacdo do acordo em
todas as instancias da UFSC (FAPEU, COPROJ, SINOVA,
PF/GR, PROPESQ, SODC/CC, Reitoria), para em seguida os
recursos financeiros serem transferidos do 6rgdo de fomento
para a UFSC, ser firmado o termo de cooperagdo entre a UFSC
e a fundagdo de apoio, os recursos serem transferidos da UFSC
para a fundacdo de apoio para finalmente estarem disponiveis
para serem utilizados nas atividades do projeto” (resposta de
um(a) coordenador(a) com 13 anos de institui¢do e 10 anos na
coordenacgdo de projetos)

Quanto a falta de apoio institucional e/ou administrativo, um(a) coordenador(a)

informou que:

A universidade deveria fornecer estrutura para facilitar o
processo ¢ se responsabilizar por parte da carga de trabalho. Todo
0 processo cai nas costas dos professores. NoOs ja possuimos carga
horéria elevadissima e dificilmente fazemos nossas atividades em
40 horas. Ao somar as burocracias de projeto e responsabilidades
com patrimonio, fica impossivel atender a demanda com
qualidade” (resposta de um(a) coordenador(a) com 2 anos de
instituicao e 2 anos na coordenagao de projetos).

Dificuldade semelhante ¢ relatada por outro(a) coordenador(a):

O coordenador encontra pouco apoio da instituicdo durante a
tramitacdo. Entendo que a aprovacdo de novos projetos deveria
ser do interesse da instituicdo também. Entretanto, isto ndo ¢é
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observado (resposta de coordenador com 42 anos na instituigdo e
30 anos na coordenacdo de projetos).

As demais respostas sobre os aspectos positivos € negativos da gestdo de projetos na
universidade mencionados pelos coordenadores de projetos constam no Apéndice H -
Principais aspectos positivos (potencialidades) e aspectos negativos (fragilidades) da gestao
de projetos na universidade na percepcao dos coordenadores de projetos.

Por fim, ¢ possivel identificar que, na percep¢ao dos coordenadores, as principais
potencialidades do gerenciamento de projetos estdo relacionadas as questdes académicas do
projeto; a possibilidade da captacdo de recursos e as questdes de relacionamento interpessoal
e institucionais. As principais fragilidades estdo relacionadas as questdes administrativas do
projeto, incluindo o excesso de burocracia, a falta de apoio institucional e administrativo, a

sobrecarga de atividades; a falta de recursos financeiros, entre outros.

4.4.2 Potencialidades e fragilidades na percepc¢iao dos gestores

Nas entrevistas, perguntou-se aos gestores das areas de ensino, pesquisa, extensao e
de gestdo quais os principais aspetos positivos e quais os aspectos negativos da gestdo dos
projetos na universidade.

Quanto aos aspectos positivos, foram identificados os seguintes:

a) Contribuicdo dos projetos para a interacdo da universidade com a sociedade:

orgdos publicos, setor produtivo, empresas, organizagdes ndo governamentais (2

entrevistados)

b) Registro das informagdes dos projetos em sistema especifico (2 entrevistados)

c) Autonomia e proatividade dos coordenadores de projetos quanto as questdes

cientificas dos projetos (1 entrevistado)

d) Bom relacionamento entre as diferentes areas que compde a administragao central

(1 entrevistado)

Foram mencionados 4 aspectos positivos por 5 dos 6 entrevistados. Um entrevistado
ndo citou aspecto positivo.

Os aspectos mais citados (por 2 dos 6 entrevistados) foram: a contribuicdo dos
projetos para a interagdo da universidade com a sociedade; e o registro de informacdes dos

projetos em sistema especificos.
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Quando se perguntou aos gestores das areas de ensino, pesquisa, extensao e gestao
sobre os principais aspectos negativos da gestdo de projetos na universidade, obteve-se o
seguinte resultado:

a) Excesso de burocracia (3 entrevistados)

b) Falta de integragdo dos sistemas de informacao (1 entrevistado)

c¢) Falta de acompanhamento dos projetos (1 entrevistado)

d) Falta de cultura de gestdo de projetos (1 entrevistado)

e) Falta de regularidade orcamentaria e de integracdo entre planejamento e

or¢amento (1 entrevistado)

Ao todo foram mencionados 5 aspectos negativos pelos 6 gestores entrevistados.
Destes, destaca-se o “excesso de burocracia” que foi o mais citado (por 3 dos 6 entrevistados)
ele também foi o aspecto para o qual se deu mais énfase durante as entrevistas.

Transcrevemos a seguir trechos do comentario do entrevistado 2 sobre o assunto:

Nos temos um sistema de controle muito forte, controles
externos, tratam muitas vezes a [...] como se fosse uma
atividade comercial ou uma atividade comparada com a
constru¢do ou alguma coisa assim, e 0 que nao €. As amarras
burocréaticas, sejam internas da propria Universidade ou sejam
aquelas por exigéncias legais, criam grandes dificuldades na
condugao do processo (E2).

No mesmo sentido, ¢ a fala do entrevistado 1, cujo trecho € citados a seguir:

A gente sempre tem que tomar cuidado com a burocratizagdo,
no termo comum da palavra. E as vezes se a gente ndo tomar
cuidado, ndés produzimos isso [...]. Nos temos uma institui¢ao
que tem cinquenta mil pessoas aqui e ela precisa ser gerida
como um 6rgdo publico e como uma universidade [...] A gente
tem que melhorar em muita coisa. Compras € uma coisa que
tem que melhorar. Nao posso olhar s6 como um 6rgédo publico,
eu tenho uma outra caracteristica, eu ndo sou uma prefeitura
(E1)

Quanto ao excesso de burocracia, ¢ possivel destacar dois pontos que foram
enfatizados pelos gestores. O primeiro, de acordo com 3 dos 6 entrevistados, consiste no fato
de que a gestdo dos projetos desenvolvidos na universidade estudada ¢ impactada
negativamente pelo excesso de exigéncias e de controles que ndo consideram as
peculiaridades dos projetos, sobretudo, dos “Projetos Académicos”. O segundo ponto, refere-

se ao processo de compras, que, segundo 2 dos 6 entrevistados, ndo diferenciam as
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necessidades de compras provenientes de projetos, daquelas decorrentes das operagdes
rotineiras.

Além do “excesso de burocracia”, outro aspecto negativo que teve destaque foi a
“falta de regularidade orcamentaria e de integracao entre planejamento e orcamento”. Embora
esse aspecto tenha sido mencionado por apenas 1 entrevistado, ele foi muito enfatizado
durante a entrevista, como um fator de grande impacto na gestdo dos projetos, conforme

afirmado pelo entrevistado 5, no trecho transcrito a seguir:

A falta de orcamento, a falta de regularidade da liberagdo do
orcamento acaba indiretamente, ou diretamente, contribuindo
para que a gente, em relagdo ao planejamento, viva aos trancos
e barrancos, ¢ muito dificil de a gente organizar e planejar a
execu¢do da universidade e funcionamento da Universidade
num periodo e num intervalo de um ano, ou de dois anos,
quando a gente ndo sabe quanto que orcamento nds vamos ter
disponivel [...]. A ideia é avangar nesse desafio, comegar a fazer
funcionar para ver se a partir de 2020 a gente consiga integrar o
PDI com o orgamento, que ainda € muito incipiente [...] embora
a gente tenha os projetos ali, eles ndo tém um /ink em relagdo a
sua execu¢do [...] € ai que a gente vai ter que ajustar, porque
certamente, vai ter um ajuste, um compasso entre orcamento e
as metas ali estabelecidas (ES5).

4.4.3 Potencialidades e fragilidades com base na literatura

Elencam-se nesta subsecdo as principais potencialidades e fragilidades do
gerenciamento de projetos da institui¢do, com base na literatura apresentada no Capitulo 3 —
Fundamentagao tedrica e nos dados coletados.

Inicialmente serdo descritas e analisadas as principais fragilidades encontradas:

a) Auséncia de politica institucional de gerenciamento de projetos:

Tendo em vista que a adogdo de politicas e processos de gerenciamento de projetos
contribui para que as organizacdes aperfeicoem a implementacdo de suas estratégias,
consigam melhores resultados, sejam mais eficientes (SHENHAR; DVIR, 2007;
CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; PMI, 2017), e que resultados da pesquisa nao
evidenciaram a existéncia de uma politica institucional de gerenciamento de projetos,

considera-se essa lacuna, uma fragilidade no gerenciamento de projetos da instituicao.
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A auséncia de politica institucional para a gestdo dos projetos impacta inicialmente,
no proprio conhecimento que a organizagdo possui sobre quais os projetos existentes, suas
caracteristicas e as formas adequadas de gestdo. Isso fica evidente visto que nos registros em
sistemas ¢ documentos da instituicdo foram identificados 7 tipos de projetos com algum tipo
de registro, enquanto, nas entrevistas, foram mencionados 11 tipos de projetos diferentes. Dos
quais foram localizados conceitos de apenas 3 tipos de projeto (projetos de pesquisa, projetos
de extensao e projetos de desenvolvimento institucional).

Outro impacto negativo da auséncia de uma politica institucional consiste na
inexisténcia de um cadastro institucional dos projetos, haja vista foram identificadas
diferentes formas de cadastro de projetos e, em alguns casos, a auséncia de cadastro dos
projetos mencionados. Verificou-se que dos 7 tipos de projetos registrados, apenas 2 tipos
(pesquisa e extensdo) sdo cadastrados em um sistema especifico, o Sistema Integrado de
Gerenciamento de Projetos de Pesquisa e de Extensdo (SIGPEX), e que os demais tipos de
projetos ndo possuem um cadastrado estruturado, de forma que as informagdes sdo
armazenadas em planilha (como no caso dos projetos vinculados no PDI), ou possuem apenas
documentos digitalizados (como por exemplo os projetos de desenvolvimento institucional e
de ensino). Essa falta de um sistema que contém o cadastro institucional de todos os tipos de
projetos limita a disponibilidade de informacdes sobre os projetos e a sua gestdo, tanto no
gerenciamento por parte do coordenador, quanto nos gestao em nivel institucional do portfolio
de projetos. Cita-se, como exemplo, que apenas 57% dos projetos possuem equipe cadastrada
e apenas 55% possui orgamento cadastrado.

Também se verificou que nao hd formas de classificagdo dos projetos: como por
exemplo uma classificagdo de acordo com as funcdes da universidade em “Projetos
Académico” ou “Projetos de Gestdo Universitaria”; ou uma classificacdo de acordo com o
or¢camento envolvido (projetos de alto, médio ou baixo investimento). Ou ainda, uma
classificagcdo especifica para os projetos voltados a captagdo de recursos, tendo em vista que

95% dos recursos dos projetos sdo obtidos junto a outras instituigdes (financiadores).

b) Poucos processos de gerenciamento de projetos estruturados:

O Guia PMBOK® (Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos) apresenta
49 processos de gerenciamento de projetos que sdo reconhecidos como boas praticas. Esses
processos sdo aplicaveis na maioria dos projetos, na maior parte das vezes e existe um

consenso em relagdo ao seu valor e utilidade (PMI, 2017).
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Tendo em vista os 49 processos de gerenciamento de projetos descritos por PMI
(2017) organizados em 5 grupos de processos (iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle) e que considerando na institui¢ao estudada se verificou que: (a) os
processos de iniciagdo estdo estruturados e 98,1% dos coordenadores praticam pelo menos um
dos processos desse grupo; (b) os processos de planejamento ndo estdo estruturados, embora
87,1% dos coordenadores afirmem praticar pelo menos um processos desse grupo; (c) os
processos de execugdo nao estdo estruturados, embora 78,1% dos coordenadores informam
praticar pelo menos um processo desse grupo; (d) os processos de monitoramento e controle
ndo estdo estruturados, embora 87,1% dos coordenadores informem praticar pelo menos um
processo desse grupo; (e) o processo de encerramento esta estruturado e 78,1% dos
coordenadores informam praticar esse processo, entende-se como ponto fraco do
gerenciamento de projetos que os processos voltados ao planejamento, a execucdo € ao
monitoramento ¢ controle dos projetos nao estdo estabelecidos pela instituicdo, sendo que
cerca de 13% dos coordenadores ndo realizam os processos de planejamento e de
monitoramento e controle avaliados, ¢ cerca de 22% dos coordenadores ndo realizam os
processos de execucao e de encerramento avaliados.

Esses 49 processos também sdao distribuidos em 10 areas de conhecimento:
gerenciamento da integracdo; gerenciamento do cronograma; gerenciamento do escopo;
gerenciamento dos custos; gerenciamento da qualidade; gerenciamento dos recursos;
gerenciamento das comunicagdes; gerenciamento dos riscos; gerenciamento das aquisi¢des;
gerenciamento das partes interessadas. Considerando que: (a) os processos de iniciacdo e de
encerramento estabelecidos na instituicdo sdo pertinentes apenas a area de conhecimento
“gerenciamento da integracdo”, e 89% dos coordenadores informam praticar processos
relativos a essa area de conhecimento; (b) ndo ha processos de gerenciamento do cronograma
estruturados, embora 87% dos coordenadores informam praticar processos dessa area; (c) nao
ha processos de gerenciamento dos recursos estruturados, embora 70% dos coordenadores
informem praticar esses processos; (d) ndo ha processos de gerenciamento das comunicagdes
estruturados, embora 66% dos coordenadores informam praticar processos dessa area; (e) nao
ha processos de gerenciamento de custos estruturados, embora 64% dos coordenadores
informam praticar processos dessa area; (f) ndo ha processos de gerenciamento do escopo
estruturados, embora 63% dos coordenadores informam praticar processos dessa area; (g) ndo
ha processos de gerenciamento de aquisi¢des estruturados, embora 62% dos coordenadores
informam praticar processos dessa area; (g) nao ha processos de gerenciamento da qualidade

estruturados, embora 62% dos coordenadores informam praticar processos dessa area; h) ndo
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ha processos de gerenciamento das partes interessadas estruturados, e 54% dos coordenadores
informam praticar processos dessa area; h) ndo héd processos de gerenciamento dos riscos
estruturados, e 37% dos coordenadores informam praticar processos dessa area; percebe-se
como um ponto fraco do gerenciamento de projetos da instituicdo, a auséncia de processos
definidos com foco nas areas de conhecimento que sirvam como referéncia para os
coordenadores aplicar em seus projetos, respeitadas as caracteristicas e complexidade de cada
projeto.

A literatura afirma que a falta de processos de gerenciamento de projetos
estruturados enfraquece a gestdo de projetos da universidade, tendo em vista que as
organizagdes que implementam processos de gerenciamento de projetos obtém beneficios
como ganho de eficiéncia e alinhamento dos projetos com as estratégias da instituicdo e
resultados mais consistentes (VALERIANO, 2005; RABECHINI JR.; CARVALHO, 2006;
KERZNER, 2007, 2013b; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; PMI, 2017).

c) Auséncia de politica e de processos de gerenciamento de projetos adequados a

gestao universitaria:

A literatura sobre gestdo universitdria ressalta a complexidade das organizacdes
universitarias e a necessidade de formas de gestdo adequadas a esse tipo de institui¢do
(RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004; ALBUQUERQUE; ALBUQUERQUE; RIBEIRO,
2012; MEYER JUNIOR; LOPES, 2015). Afirma que uma a gestao das institui¢cdes de ensino
superior ¢ negligenciada pela auséncia de modelos proprios de gestio (MEYER JR;
SERMANN; MANGOLIM, 2004).

De acordo com Souza (2009) a gestdo universitaria compreende duas modalidades
distintas: os servigos administrativos e de infraestrutura e a dimensdo académica, que
constituem um campo complexo de trabalho para os gestores universitarios. O pesquisador
optou por chamar os projetos associados a essas modalidades de: a) Projetos Académicos e b)
Projetos de Gestdo Universitaria. Verificou-se que nao héa na instituicdo uma classificagao
dos projetos nessas modalidades, ou em outras modalidades similares.

Ainda que os gestores tenham a percepc¢do de que existem esses dois grandes grupos
de projetos (projetos “de gestdo” e projetos “de ensino, de pesquisa e de extensdo”), ndo ha
defini¢do institucional sobre a classificacdo em “Projetos Académicos” e “Projetos de Gestao

Universitaria”, nem tampouco quais os processos de gerenciamento mais adequados a cada

tipo de projetos. Por exemplo: nos “Projetos Académicos” sdo necessarios processos que
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considerem a autonomia cientifica do coordenador e as incertezas inerentes a esses tipos de
projetos. Por outro lado, os “Projetos de Gestdo Universitaria” possuem um nivel de incerteza
menor, o que possibilita a padronizagdo de alguns processos relacionados ao monitoramento e
controle, que ndao necessariamente seriam aplicaveis aos “Projetos Académicos”.

Nos “Projetos de Gestdo Universitaria” € possivel estruturar processos e sistemas
para promover a integragdo do orcamento ao planejamento e aos projetos da institui¢do, bem
como o compartilhamento de recursos entre os projetos, o que nao ¢ aplicaivel em muitos
“Projetos Académicos”, haja vista disposi¢cdes legais e normas dos financiadores, que
disciplinam a gestdo financeira dos projetos, incluindo a limitagdo da transferéncia de
recursos entre os projetos.

Também ndo foram identificados processos de gerenciamento estruturados que
considerem a com a forma de gestdo financeira dos recursos (projetos gerenciados apenas
pelo coordenador, ou pelo coordenador com auxilio de fundagdo de apoio ou de orgdo da
institui¢do).

Tendo em vista que o gerenciamento de projetos ndo ¢ um conjunto de regras e
processos para todos os projetos (SHENHAR; DVIR, 2007); que ¢é possivel que se adaptem as
ferramentas e os processos de gerenciamento de projetos a uma variedade de ambientes
diferentes (KERZNER, 2013a); e que nenhuma abordagem cabe a todas as instituigdes, dos
diferentes setores, de diferentes tamanhos (KERZNER, 2018), os processos de gerenciamento
de projetos a serem estabelecidos na universidade devem ser adaptaveis aos diferentes tipos

de projetos existentes nas universidades.

d) Auséncia de fungdes de gerenciamento de portfolios:

O gerenciamento de portfélio esta no contexto do Gerenciamento Organizacional de

(3

Projetos (GPO), que consiste em “uma estrutura na qual o gerenciamento de portfolios,
programas e projetos sdo integrados com os habilitadores organizacionais para alcangar
objetivos estratégicos” (PMI, 2017, p. 17). Ele faz parte da chamada “Segunda Onda” da
gestdo de projetos, em que o foco ndo € mais o projeto mais a multiplicidade de projetos e
programas que concorrem por recursos continuamente, segundo Carvalho e Rabechini Jr
(2017; 2006).

A literatura afirma que muitas instituicdes erram ao se comprometer com mais

projetos do que a sua capacidade (KERZNER, 2007); que deve haver um propdsito para cada

projeto (KERZNER, 2018) e que as organizagdes que possuem muitos projetos precisam atuar
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de maneira profissional com a gestdo de portfolio (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017, p.
411). Tendo em vista que os resultados obtidos demonstram que ndo ha fungdes de
gerenciamento de portfolio considera-se a auséncia dessas fungdes uma fragilidade na gestao
organizacional de projetos da institui¢do, cujos impactos sao analisados a seguir.

Primeiramente, se faz necessario separar a andlise de acordo a classificacdo dos
projetos feita pelo pesquisador: “Projetos Académicos” e “Projetos de Gestdo Universitaria”,
pois dado as diferentes caracteristicas e finalidades dos projetos, esses tendem a formar
portfolios diferentes.

Nos “Projetos de Gestdo Universitaria” verificou-se que, em relagdo aos projetos
vinculados ao PDI, ndo hé procedimento para classificar se determinada se uma agdo consiste
em um projeto ou se ¢ uma operagdo. No PDI 2015-2019 estdo cadastrados 728 projetos, cuja
classificagdo se determinada agdo consistia em um projeto ou uma atividade continua
(operagdo) era feita apenas pelo gestor responsavel. Para o PDI 2020-2024 as a¢des e projetos
sdo chamados de “iniciativas estratégicas”, mas ainda, ndo se tem um processo estruturado
para identificar, selecionar e classificar os projetos, de forma que estes sejam gerenciados
como tal.

Para uma acao seja classificada como projeto deve possuir no minimo as seguintes
caracteristicas: Temporalidade (o produto, servico ou resultado do projeto ¢ diferente de todos
os similares feitos anteriormente) e Singularidade (o produto, servigo ou resultado do projeto
¢ diferente de todos os similares feitos anteriormente) (VALERIANO, 2005; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017; PMI, 2017). Enquanto um projeto tem por finalidade criar algo novo
(produto ou servico), a atividade/operacdo produz repetidamente um produto ou servigo
(SHENHAR; DVIR, 2007; VALERIANO, 2005). Portanto, observa-se que a falta de
processos para selecdo e classificacdo dos “Projetos de Gestdo Universitaria” ¢ um aspecto
negativo do gerenciamento de projetos, no contexto da gestdo de portfolio.

Além disso, também ndo foram identificados processos para priorizar a alocacao de
equipe e recursos fisicos no portfolio de “Projetos de Gestdo Universitaria”, bem como
processo orientar as decisdes estratégicas e para acompanhar o alcance dos objetivos
organizacionais.

Mediante ao exposto e considerando que, de acordo Shenhar e Dvir (2007), as
organizagdes devem estabelecer uma politica para selecionar projetos e alocar recursos a eles
com base na estratégia e que, segundo Begicevi¢, Divjak e Hunjak (2010), as instituigdes de
ensino superior devem ter informacdes ndo sO sobre os beneficios e as potenciais

oportunidades dos projetos, mas também sobre os custos e potenciais riscos; considera-se
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necessario estruturar procedimentos para selecdo de programas e projetos para cumprir os
objetivos estratégicos da instituicdo e, com isso, compor o portfolio associado aos objetivos
Plano de Desenvolvimento Institucional 2020-2024.

Quanto aos “Projetos Académicos”, deve-se considerar a complexidade das
atividades desenvolvidas e que os envolvidos nos projetos geralmente sdo especialistas
técnicos que tendem a priorizar as questdes cientificas e demonstrar pouca preocupagdo com
questdoes administrativas (MOUTINHO; KNIESS; RABECHINI JR., 2013). Logo, o
gerenciamento de portfolio deve atender as necessidades do gerenciamento organizacional de
projetos sem que isso limite a atuacdo cientifica dos coordenadores.

Desse modo, percebe-se a gestdo de portfolio dos projetos académicos como uma
fonte de informagdes e uma ferramenta de apoio ao coordenador do projeto e aos gestores da
universidade. Nessa perspectiva, podem ser estruturado(s) portfolio(s) de projetos académicos
de forma que a instituigdo obtenha informagdes sobre a quantidade de projetos, suas
caracteristicas, a equipe envolvida, o orgcamento, as fontes de recursos financeiros, estrutura
fisica utilizada (inclusive para possibilitar o compartilhamento da estrutura fisica entre
diferentes projetos) e os principais resultados; de forma que a universidade possa desenvolver
politicas para aperfeicoar o desenvolvimento desses projetos €, a0 mesmo tempo, apoiar 0s

coordenadores em suas atividades.

e) Auséncia de escritorio de gerenciamento de projetos

Tendo em vista que o Escritério de Gerenciamento de Projetos ¢ uma estrutura
organizacional que promove o desenvolvimento e aperfeigoamento de métodos e padroes de
gerenciamento (CRAWFORD, 2011; DAI; WELLS, 2004; KERZNER, 2007; PMI, 2017;
VALERIANO, 2005); melhora a capacidade de planejamento e racionalidade na distribuigao
de recursos entre os multiplos projetos existentes na instituigdo (DAI;, WELLS, 2004;
KERZNER, 2007; PMI, 2017; VALERIANO, 2005) e contribui para transformar as
estratégias de uma organizacdo em resultados (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017); e
considerando que ndo hé estrutura semelhante na organizagdo estudada, afirma-se que a
auséncia de escritorio de projetos ¢ uma fragilidade do gerenciamento de projetos da
instituigao.

Embora se tenha percebido a existéncia de algumas atribuigdes relacionadas ao

escritorio de projetos, como fornecimento de modelos; acesso as informagdes sobre projetos e
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realizacdo de treinamentos, estas ocorrem de forma isolada em unidades especificas (3 das 6
unidades avaliadas), sem que haja uma estruturagao institucional.

Além disso, aponta-se a auséncia das seguintes atribui¢des inerentes ao escritério de
projetos: adog¢ao de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos;
disponibilizagdo de praticas recomendadas em gerenciamento de projetos; registro e utilizagao
de ligdes aprendidas.

Na percepcao do pesquisador, todas as fragilidades descritas anteriormente, podem
se tornar oportunidades de melhorias a serem exploradas pela instituicdo. Nesse sentido,

algumas delas serdo analisadas a seguir como possiveis potencialidades.

a) Melhorias em processos existentes na instituigdo e estruturagdo de novos

processos de gerenciamento de projetos.

Tem-se como oportunidade a estruturacdo de processos relacionados a area de
conhecimento “Gerenciamento de Aquisi¢des”, visto que os processos de compras realizados
pela instituicdo (Calendario de Compras) ndo consideram as peculiaridades dos projetos, pois
tratam os processos de compras para os projetos da mesma forma que para as atividades
rotineiras, conforme relatado nas entrevistas. Diante disso, tem-se a oportunidade de
estruturar processos de aquisicdes especificos para as necessidades dos projetos
desenvolvidos pela institui¢ado.

Além disso, também merecem ateng@o os processos de aquisicdes relativos a gestdo
dos contratos com as fundagdes de apoio, visto que 45% dos projetos tem a gestdo financeira
realizada pelo coordenador com envolvimento dessas fundagdes, cujo montante financeiro
corresponde a 87% dos recursos financeiros dos projetos. Os processos de gerenciamento de
aquisi¢cdes apresentados na literatura, podem ser adequados ao contexto da contratagcdo de
fundacdo de apoio no intuito de aperfeicoar os servigos prestados por essas instituicdes na
realizagdo dos projetos.

Nos casos em que a gestdo financeira ¢ realizada pelo coordenador isoladamente
(29% dos casos; 268 projetos) ou por ele com o apoio de setores da universidade (23% dos
casos; 212 projetos), observa-se como oportunidade de melhoria a estruturagdo de processo de
apoio ao coordenador, sobretudo nas atividades associadas ao gerenciamento de custos e
gerenciamento de aquisicoes.

Quanto aos processos de gerenciamento de recursos de equipe, observou-se como

oportunidade de melhoria o aumento da participacdo de alunos e de servidores técnico-
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administrativos nos projetos, tendo em vista que dos projetos que possuem equipe cadastrada
(959 projetos), 31% (297 projetos) ndo possuem alunos na equipe e 81% (775 projetos) nao
possuem servidores técnicos-administrativos.

Quanto a coordenagao dos projetos, observou-se que existe concentragdo de recursos
financeiros em poucos coordenadores (9% dos coordenadores sdo responsaveis por 80% dos
recursos). Essa concentragdo pode ser vista como uma potencialidade ou como uma
fragilidade, a depender do posicionamento da instituicdo sobre este cenario. Pode ser uma
potencialidade se a instituicdo souber extrair dos coordenadores que gerenciam projetos com
muitos recursos, 0os conhecimentos, as experiéncias ¢ as praticas que possam ser utilizados a
serem aplicados em demais projetos da instituicdo no intuito de aumentar a captagdo de
projetos e recursos. Por outro lado, pode ser tornar uma fragilidade, se ndo houver um
alinhamento da instituicdo com esses coordenadores no intuito de garantir a sucessdo deles e a
continuidade dos projetos existentes, caso os coordenadores saiam da instituicdo por
aposentadoria ou por qualquer outro motivo.

Associada as areas de conhecimento “Gerenciamento das Partes Interessadas” e
“Gerenciamento de Riscos”, tem-se o fato de que 76% dos recursos financeiros serem
originados de institui¢des vinculadas ao Governo Federal, isso pode representar um risco, pois
alteragdes nas politicas e no orcamento do governo federal poderdao impactar substancialmente
nos recursos captados por projetos da instituigdo. Ao mesmo, tempo o Governo Federal pode
ser visto como uma parte interessada de grande impacto nos projetos e, com isso, a instituicdo
estabelecer acdes no sentido de fortalecer as parcerias existentes e criar novas parcerias.

Observa-se também como oportunidade, a possibilidade de expansdo de projetos
financiados por institui¢des privadas, que atualmente corresponde a apenas 7% dos recursos
captados. Da mesma forma pode se buscar expandir os projetos financiados por governos
estaduais e municipais, organizagdes sem fins lucrativos e instituigdes estrangeiras, cujo
montante financiado equivale a 10% dos recursos.

Cabe ainda mencionar como oportunidade de melhoria a possibilidade de aumentar a
quantidade de projetos que geram receitas com inscrigdes de eventos e com prestacdo de
servigos, dado que apenas 6% dos projetos se enquadram nessa situagao.

Contudo, percebe-se como oportunidade relacionada ao gerenciamento das partes
interessadas, o estabelecimento de processos para identificar os principais financiadores e
gerenciar as parcerias existentes, bem como processos para identificar novos financiadores no

intuito de se estabelecer novas parcerias para projetos futuros.
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b) Existéncia de atribuigdes de escritorio de projetos de suporte

Embora n3o haja um escritorio de gerenciamento de projetos na estrutura
organizacional da instituicdo, tem-se como potencialidade e existéncia das seguintes
atribuicdes do escritorio de gerenciamento de projetos de suporte: fornecimento de modelos;
acesso as informacdes sobre projetos e realizagdo de treinamentos.

Essas atribui¢des podem ser aperfeicoadas e consolidadas de forma a atender a
projetos de diferentes areas da institui¢do, € ndo se limitar a apenas a projetos de algumas
unidades, como ocorre atualmente. A depender do posicionamento da alta administragdo da
instituicdo, as atividades relativas a escritério de gerenciamento de projetos que sao
desenvolvidas de forma isolada atualmente, podem se fortalecidas e expandidas, no intuito de
se implementar um escritério de gerenciamento de projetos futuramente.

Por fim, em conclusio ao objetivo “d) Analisar as potencialidades e fragilidades dos
processos de gerenciamento praticados pelos coordenadores e das politicas e processos de
gerenciamento estabelecidos pela instituicdo” e considerando a percep¢do dos gestores, a
percepgao dos coordenadores e a analise dos dados coletados em comparagdo com a literatura
sobre gerenciamento de projetos, foram identificadas e analisadas anteriormente as principais
potencialidades e fragilidades no gerenciamento de projetos da universidade, as quais sdo

listadas na sintese contida no Quadro 17, a seguir:

Quadro 17 — Sintese das fragilidades e potencialidades do gerenciamento de projetos na universidade

estudada

Sintese das fragilidades e potencialidades do gerenciamento de projetos na universidade estudada na
percepcao dos coordenadores, dos gestores e de acordo com a literatura.
Principais potencialidades

a) Produgdo e disseminac@o do conhecimento;

b) Contribuig@o para formagao de alunos e profissionais;

c) Contribuicao dos projetos para a interagdo da universidade com a sociedade;

d) Captacdo de recursos para o projeto e para universidade;

e) Autonomia nas questdes académicas e operacionais;

f) Aperfeicoamento nos processos existentes na institui¢do e nos processos praticados pelos
coordenadores (oportunidade a ser explorada);

g) Estruturagdo de novos processos de gerenciamento de projetos a serem utilizados pelos
coordenadores (oportunidade a ser explorada);

h) Existéncia de atribuigdes de escritorio de projetos de suporte (oportunidade a ser
explorada).

Principais fragilidades

a) Excesso de burocracia;
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b) Falta de apoio institucional e/ou administrativo;

c) Sobrecarga de atividades/responsabilidades e falta de tempo;

d) Falta de recursos financeiros;

e) Auséncia de politica institucional de gerenciamento de projetos;

f) Poucos processos de gerenciamento de projetos estruturados;

g) Auséncia de politica e de processos de gerenciamento de projetos adequados a gestdo
universitaria;

h) Auséncia de fungdes de gerenciamento de portfolios;

1) Auséncia de escritdrio de gerenciamento de projetos.

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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4.5 DIRETRIZES PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM
UNIVERSIDADES

Apresenta-se neste capitulo o resultado referente ao objetivo especifico “e) Elaborar
diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades”. As diretrizes elaboradas
consideraram a fundamentacdo teodrica (capitulo 2), os resultados da pesquisa (secdes
anteriores deste capitulo 4), de acordo com os procedimentos metodoldgicos descritos no
capitulo 2.

Como resultado dessa pesquisa, propde-se como diretrizes para o gerenciamento de
projetos em universidades:

a) Elaboragdo e implementacdo de Politica Institucional de Gerenciamento de

Projetos;

b) Elaboracao e implementagdo de fungdes do Gerenciamento de Portfolio;

c) Estruturag@o e implementagao de Escritério de Gerenciamento de Projetos.

4.5.1 Elaboracao e implementacio de Politica Institucional de Gerenciamento

de Projetos

A elaboracdo de politica institucional de gerenciamento de projetos de universidades,

deve contemplar, no minimo, os seguintes itens:

a) Classificacdo dos Projetos em duas modalidades:

I.  Projetos Académicos: projetos inerentes as atividades de ensino, pesquisa e
extensao.

II.  Projetos de Gestao Universitaria: projetos inerentes as atividades de gestao,
aos servicos administrativos, a infraestrutura e a outras atividades

administrativas.

Os projetos académicos poderao ser classificados em apenas uma das areas: ensino,
pesquisa ou extensdo ou ser classificados em mais de uma area ao mesmo, de acordo com a
realidade de cada instituicao.

Os projetos de gestdo universitaria poderao ser classificados de acordo com o nivel

organizacional ao qual estdo vinculados:
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e Projetos da Administracdo Central: projetos cujos resultados estejam
predominantemente associados aos objetivos € metas estratégicas estabelecidas no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Esses projetos poderdo ficar vinculados a Reitoria ou a
Secretaria de Planejamento ou a uma unidade responsavel pelo gerenciamento dos projetos
(Escritorio de Projetos), mesmo que os coordenadores dos projetos sejam de Pro-Reitorias,
Secretdrias ou outras areas diferentes.

Exemplos: projeto de criagio de novos Campi, projeto de expansdo da
internacionalizacdo da universidade, projeto de desenvolvimento de um novo sistema de
gestdo administrativa para a universidade;

e Projetos das Unidades Universitarias: projetos cujos resultados atendam
predominantemente aos objetivos e necessidades de uma unidade universitaria, chamada
também de centro, faculdade, escola, institutos, 6rgaos, entre outros termos, de acordo com
cada universidade.

e Exemplos: projeto de reforma no prédio do Centro X; projeto da automatizagao
dos processos do Instituto Y, projeto de atendimento descentralizado nos Campi do 6rgéo Z.

e Projetos de departamentos ou setores especificos: projetos cujos resultados
atendam uma necessidade especifica de um departamento académico, setor administrativo ou
grupo especifico ao qual esteja vinculado o projeto. Exemplos: projeto para revisdao do
regimento interno do Departamento A; projeto de criacdo de um servico de atendimento

centralizados dos usuarios do setor B.

b) Definicio de processos de gerenciamento de projetos que sirvam de

referéncia para projetos de ambas as modalidades: projetos académicos e projetos de

oestdo universitaria:

e Processos de iniciacdo do projeto.
Devem envolver as atividades e as informacdes necessarias para aprovacao do
projeto na instituigao:

Descricao das principais entregas previstas pelo projeto

O

o Orgamento estimado

O

Equipe,

Principais etapas do projeto

o
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o Autonomia e responsabilidades delegadas pela institui¢do ao coordenador do
projeto

o Principais partes interessadas no projeto (financiadores, instituigdes parceiras,
entre outras pessoas e instituicdes que influenciaram no projeto).

Poderio ser estruturados processos de iniciagdo voltados a captagdo de recursos junto
a financiadores, inclusive considerando as especificidades dos principais financiadores dos
projetos realizados na instituigao.

Recomenda-se que a instituicdo tenha um modelo de documento que formalmente
autorize a existéncia do projeto. Esse documento pode ser parte de um sistema eletrdnico ou
pode ser em meio impresso, a depender da realidade de cada instituicao.

Também poderdo ser definidas reunides de abertura para projetos de gestdo
universitaria, sobretudo os projetos estratégicos, dada a sua amplitude e impacto na

organizagao.

e Processo de planejamento do projeto.
Devem envolver no minimo:
o Defini¢des claras de todas as entregas previstas (Gerenciamento do Escopo)
o Defini¢do do cronograma do projeto (Gerenciamento do Cronograma)
o Defini¢do do or¢amento do projeto (Gerenciamento dos Custos)
o Defini¢do da equipe, com suas respectivas cargas horarias previstas.

Também poderdo ser estruturados outros processos de planejamento a serem
aplicados de acordo com a complexidade de cada projeto e com a realidade de cada
instituicdo, entre eles:

o Definicao dos requisitos e padrdes de qualidade a serem verificados ao longo
do projeto e em cada entrega (Gerenciamento da Qualidade);

o Planejamento quanto as formas de sele¢do e gerenciamento dos membros da
equipe (Gerenciamento dos Recursos — Equipe);

o Planejamento dos recursos fisicos (instalagcdes, equipamento, materiais)
necessarios ao projeto, incluindo a forma como eles serdo disponibilizados e/ou
obtidos para o projeto e a forma como serdo gerenciados; (Gerenciamento dos
Recursos Fisicos);

o Planejamento de como serdo realizadas as comunicagdes dos projetos com

todos os envolvidos (Gerenciamento das Comunicagoes);
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o Planejamento quanto a identificagdo dos riscos, andlise e resposta aos riscos
(Gerenciamento dos Riscos);

o Defini¢ao de quais itens do projeto deverdo ser adquiridos/contratados e quais
serdo realizados pela equipe da instituigdo, bem como definicdo de como
ocorrerdo as aquisigdes/contratacdes necessarias € quais oS responsaveis
(Gerenciamento de Aquisigdes).

o Definicdo de agdes para envolver as partes interessadas nos projetos

(Gerenciamento das partes interessadas)

e Processos de execuc¢io do projeto.
Devem envolver no minimo:
o Definicdo de como as mudangas nos projetos serdo aprovadas e registradas
(Gerenciamento da Integracao)
o Definicdo de como as ligdes aprendidas nos projetos serdo registradas e
disponibilizadas entre os diferentes projetos (Gerenciamento da Integracao)
Poderdo ser estruturados processos, modelos de documentos e canais de

comunicac¢do que auxiliem o coordenador durante a execucao do projeto.

e Processos de monitoramento e controle

Devem envolver no minimo:

o Definicdo da éarea responsavel por monitorar o projeto, a qual o coordenador
deverd informar a situagdo geral do projeto, de acordo com a periodicidade
definida (Gerenciamento da Integracdo), incluindo atualizagdo das entregas
realizadas (Gerenciamento do Escopo) do cronograma (Gerenciamento do
Cronograma) e dos custos (Gerenciamento dos Custos)

o Verificagdo e formalizagdo da aceitacdo das entregas do projeto
(Gerenciamento do Escopo)

Também poderdo ser estruturados outros processos de monitoramento e controle a
serem aplicados de acordo com a complexidade de cada projetos e com a realidade de cada
institui¢do, entre eles:

o Verificagdo e registro se os requisitos de qualidade estabelecidos no
planejamento do projeto estdo sendo atendidos (Gerenciamento da Qualidade)
o Verificagdo se os recursos fisicos atribuidos estdo sendo disponibilizados

conforme planejado, inclusive com o monitoramento do uso planejado versus o
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uso real dos recursos, no intuito de executar acdes corretivas (Gerenciamento da
Qualidade)

o Verificacdo se as comunicagdes estdo sendo realizadas de forma oportuna e
adequada (Gerenciamento das Comunicagoes)

o Verificagdo se os planos de respostas aos riscos estdo sendo implementadas
(Gerenciamento de Riscos)

o Identificagdo de novos riscos ao longo do projeto (Gerenciamento de Riscos)
o Acompanhamento se as partes interessadas mantem o engajamento com o

projeto (Gerenciamento das Partes Interessadas)

e Processo de Encerramento:

Devem envolver as atividades e as informagdes necessarias para o encerramento do
projeto na institui¢do, entre elas:

o Indicagdo de quais entregas previstas foram realizadas e quais ndo foram
realizadas, com esclarecimentos sobre os motivos que impediram a realizacao.

o Org¢amento total realizado.

o Equipe envolvida ao longo do projeto, inclusive com carga horéaria alocada.

o Principais li¢gdes aprendidas no projeto.

o Definicao do(s) responsavel (is) pela aprovagdo do encerramento do projeto.
o Definicdo das formas de armazenamentos informagdes dos projetos de forma
que fique acessivel para instituicdo quando oportuno.

Recomenda-se que a institui¢do tenha um modelo de documento que formalmente
encerre a existéncia do projeto, preferencialmente que esse documento esteja em um sistema
eletronico no intuito de facilitar o armazenamento e o acesso as informagdes

Também poderdo ser definidos formas de divulgacdo dos principais resultados dos
projetos de gestdo universitaria, sobretudo nos projetos os projetos estratégicos, dada a sua
amplitude e impacto na organizacao.

Para os projetos académicos, poderdo ser realizados eventos e/ou acdes de

divulgacdo cientifica para apresentagao dos principais resultados, conforme o caso.

4.5.2 Elaboracao e implementacio de fun¢des de Gerenciamento de Portfolio

A politica institucional de gerenciamento de projetos poderd definir atividades

relativas ao gerenciamento de portfolio das universidades.
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Para os projetos de gestdo universitaria, recomenda-se que as universidades realizem
no minimo as seguintes atividades:

a) Sele¢do dos programas, projetos e acdes que irdo compor o Portfolio da Gestao

Universitaria para cumprir os objetivos estratégicos estabelecidos no Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI).

b) Priorizacdo da alocacdo de equipes e recursos nos diferentes programas, projetos e

acoes do portfolio de gestdo universitaria, com base em critério e procedimentos

definidos.

c¢) Atividades voltadas as transparéncias das decisdes relacionadas ao investimento
da organizagao no portfolio.

A Figura 8, a seguir, sugere o modelo de gerenciamento de portfolio da gestdo

universitaria a ser implementado em universidades:

Figura 8 — Gerenciamento de Portfolio da Gestdo Universitaria
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
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Para os projetos académicos, recomenda-se que as universidades realizem no minimo
as seguintes atividades:

a) Cadastro institucional de todos os projetos académicos existentes de forma a

compor o(s) portfolio(s) de projetos académicos. A instituicdo podera optar por criar

um unico portfélio de projetos académicos, que envolva todas as areas de ensino,
pesquisa e extensdo ou poderd optar por criar portfolios especificos por area, por
exemplo: “portfolio de projetos de ensino”; “portfélio de projetos de pesquisa”,

“portfolio de projetos de extensao”, a depender da classificacdo de projetos

estabelecida pela instituigao.

b) Definicdo de pardmetros para avaliagdo do portfolio quanto a eficiéncia

(orgamento, equipe, recursos fisicos) e de eficacia (resultados cientificos obtidos).

c¢) Definicdo de formas de compartilhamento de infraestrutura entre os diferentes

projetos académicos (salas, laboratorios, equipamentos, entre outras) e incentivo a

criagdo de estruturas multiusuarias, quando aplicavel, respeitadas a segregacdo de

recursos financeiros, a legislacdo pertinente e as normas dos financiadores.

d) Atividades voltadas as transparéncias das decisOes relacionadas ao investimento

da organizagdo no(s) portfolio(s), bem como quanto aos investimentos de

financiadores externos, respeitadas as questdes de sigilo dos projetos.

A configuragdo do portfolio de projetos académicos dependerd da forma
classificagdo dos projetos definida na politica institucional de gerenciamento de projetos
estabelecida pela instituigao.

Se a institui¢do optar por criar um unico portfélio que contemple os projetos com as
suas variadas caracteristicas (ensino, pesquisa, extensao, entre outros), o gerenciamento de

portfolio podera ser realizado, conforme ilustrado na Figura 9, a seguir:
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Figura 9 — Portf6lio de Projetos Académicos
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.
Se a instituicdo optar por classificar os projetos separadamente em “projetos de
ensino”, “projetos pesquisa” e “projetos de extensdo”, entre outros, o gerenciamento de

portfolio podera ser segmentado por area, conforme ilustrado na Figura 10 que segue:

Figura 10 — Portf6lio de Projetos Académicos (segmentado por area)
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Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Sugere-se que a instituigdo utilize um sistema de informacdes que permita o
gerenciamento do(s) portfolio(s), incluindo cadastro dos projetos, programas e agodes, 0
acompanhamento e os registros dos resultados, respeitadas as especificidades do(s) portfolio

de gestdo universitaria e do(s) portfolio de projetos académicos.
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4.5.3 Estruturacio e implementacio de Escritorio de Gerenciamento de

Projetos

Recomenda-se que seja incorporado na estrutura organizacional o Escritorio de

Gerenciamento de Projetos, que podera ter a seguintes atribuigdes:

a) Atribuicoes de Suporte

e Assessoria na captagao de recursos com financiadores externos a instituicao;

e Assessoria aos coordenadores de projetos nos tramites administrativos referentes

aos projetos;

e Realizacdo de treinamentos e disponibilizagdo de informacdes referentes aos as
politicas, processos e sistema relativos aos projetos;

e Fornecimento de modelos e praticas recomendadas de gerenciamento de

projetos.

b) Atribui¢des de Controle

e FElaboracdo, implementagdo e monitoramento da politica institucional de
gerenciamento de projetos.

e Assessoria a Reitoria e aos gestores da instituicdo nos assuntos relacionados ao
gerenciamento de projetos e do gerenciamento de portfolio.

e Registro e utilizagdo de licdes aprendidas.

¢) Atribuicoes de Gerenciamento Direto de Projetos
e Gerenciamento Direto de “Projetos da Administragio Central” se for

considerado necessario pela institui¢ao.

Recomenda-se que o Escritorio de Gerenciamento de Projetos seja um orgao de
assessoria subordinado diretamente a Reitoria, a fim de possuir a autonomia perante aos Pro-

Reitores, Secretarios e demais gestores, conforme Figura 11, a seguir:
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Figura 11 — Escritdrio de Gerenciamento de Projetos na Gestdo Universitaria

Reitoria

Escritorio de
Gerenciamento de Projetos

[ Pro-Reitoria A J [ Pro-Rettoria B J [ Pré-Reitoria C } [ Secretaria A J ‘ Secretana B ‘

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

Entretanto, a institui¢do podera optar por deixa-lo subordinado a uma Pro-Reitoria ou
Secretaria relacionada ao Planejamento e/ou Administragdo, a depender do nivel de
autonomia que se pretende delegar ao escritorio de projetos.

A institui¢ao também podera optar por alocar atribui¢des de escritorio de apoio a
projetos, nas Pro-Reitorias e Secretarias, ou ainda nas unidades, para suporte direto aos
coordenadores.

As atribuigdes e o posicionamento hierdrquico do escritorio de projetos deve
considerar a estrutura organizacional existente atualmente e as atividades relativas ao
escritdrio de projetos que ja sdo desenvolvidas.

A implementacdo do escritério de projetos nao necessariamente implicard em
aumento de custos equipe e estrutura fisica, visto que podem ser feitos redimensionamentos
nas equipes e estruturas existentes na instituicao.

Recomenda-se que a equipe que irda compor o escritorio de projetos receba

capacitacdo continuada em gerenciamento de projetos.

4.5.4  Premissas para implementacio das diretrizes propostas

Sugere-se como premissas que devem nortear a adogao das diretrizes propostas:

a) Diferenciagdo dos projetos de gestdo universitaria e projetos académicos;

b) Autonomia cientifica dos projetos académicos;

c) Alinhamento dos projetos de gestdao universitaria aos objetivos da institui¢ao;

d) Processos de gerenciamento de projetos simples, flexiveis e aplicaveis a todos os

tipos de projetos;
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e) Processos de gerenciamento de projetos com foco nos resultados finalisticos,
respeitadas as questdes de conformidade legal e institucional;

f) Aperfeicoamento dos processos da instituicdo para atender as necessidades
inerentes ao desenvolvimento de projetos.

g) Utilizacdo de Sistema de Gerenciamento de Projetos com foco na simplificacao
de processos e como suporte a pratica dos coordenadores de projetos e como fonte de
informacao para a gestao de portfolio.

h) Apoio institucional aos coordenadores de projetos.

i) Capacitagdo em gerenciamento de projetos para coordenadores de projetos.

j) Capacitacdo em gerenciamento de portfélio para gestores da instituicdo,
sobretudo Reitor(a), Vice-Reitor(a), Pro-Reitores, Secretarios e Diretores.

k) Apoio da alta administracao para adogao das diretrizes.

1) Implementag¢do gradativa que considere a cultura organizacional e 0s processos

jé existentes na instituicao.
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5 CONCLUSOES

Norteou este estudo a pergunta de pesquisa “Quais as diretrizes necessarias para o
gerenciamento de projetos em universidades?” ¢ a partir dessa questdo inicial foi
estabelecido o objetivo geral “Propor diretrizes para o gerenciamento de projetos em
universidades”. Ao final da pesquisa, conclui-se que o objetivo geral foi plenamente
atendido visto que se apresentou como resultado do trabalho uma proposta de diretrizes para o
gerenciamento de projetos em universidade, a qual contém os seguintes elementos: (a)
Elabora¢do e implementa¢do de Politica Institucional de Gerenciamento de Projetos; (b)
Elaboragao e implementagao de fungdes do Gerenciamento de Portfolio; e (c) Estruturacao e
implementagdo de Escritorio de Gerenciamento de Projetos. Tal proposta teve como base a
fundamentagao tedrica apresentada e o estudo de caso feito na Universidade Federal de Santa.
Catarina, e a sua aplicacdo nas universidades deve respeitar as particularidades de cada
instituicdo e as caracteristicas de seus projetos.

Conclui-se também que todos objetivos especificos definidos foram plenamente
atendidos.

Em relacdo ao objetivo “a) Caracterizar os tipos de projetos desenvolvidos na
universidade estudada”, conclui-se que a instituicdo possui 1.687 projetos em andamento
(populagao da pesquisa). Destes, 56% (952 projetos) estdo relacionados as fungdes
académicas de ensino, pesquisa e extensdo, que se optou por chamar de ‘“Projetos
Académicos” e 44% (735 projetos) sdo inerentes as questdes administrativas e de gestdo da
universidade, e foram chamados de “Projetos de Gestao Universitaria”.

Do total de 1.687 projetos, 959 (57%) possuem equipes cadastradas, que somam
6.570 pessoas: 3.543 alunos (54%); 1.961 servidores docentes (30%); 761 profissionais
externos a instituicdo (11%) e 305 servidores técnicos administrativos (5%). Verificou-se
também que, desses projetos, 951 projetos (99%) possuem servidores docentes na equipe; 662
(69%) possuem alunos; 332 (35%) possuem profissionais externos; e 184 (19%) possuem
servidores técnico-administrativos. Verificou-se ainda que do total de servidores docentes da
institui¢ao, 78% participam de projetos. A participacao de servidores técnicos administrativos
¢ de 10% e de alunos ¢ de 9%.

Quanto aos recursos financeiros, 930 projetos (55%) possuem or¢amento cadastrado.
A soma dos or¢camentos dos projetos ¢ R$ 585,5 milhdes de reais, dos quais 69% sao de

projetos de pesquisa, 29% de projetos de extensdo e 2% de projetos com outras classificacdes,
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inclusive com areas de ensino, pesquisa e extensao em conjunto. Os recursos financeiros dos
projetos sdo destinados para pagamento das equipes (55%); compras e contratagdes (28%) e
para ressarcimentos a UFSC, despesas com fundacdo de apoio e outros custos (16%). A
origem dos recursos ¢ predominantemente proveniente de drgaos e instituigdes vinculadas ao
Governo Federal (76%); apenas 7% dos recursos sdo provenientes de instituigdes privadas e
6% de receitas geradas pelo proprio projeto, 11% dos recursos sdo obtidos junto a outros tipos
de institui¢des, como prefeituras, governos estaduais e instituicdes estrangeiras. A gestao
financeira do projeto ¢ realizada pelo coordenador, que conta com auxilio de fundagdes de
apoio em 45% dos casos (que somam 87% dos recursos dos projetos); com o apoio de setores
da universidade em 23% dos casos ¢ em 29% dos projetos o coordenador realiza a gestao
financeira isoladamente.

Quanto ao objetivo “b) Conhecer os processos de gerenciamento de projetos
praticados pelos coordenadores de projetos”; ¢ possivel concluir que o grupo de processo
que mais coordenadores praticam ¢ o “grupo de processo de iniciagdo” (cujos processos siao
realizados por no minimo 54% e no maximo 98% dos coordenadores) . Os grupos de
processos que menos coordenadores praticam ¢ “grupo de processo de planejamento” (cujos
processos sao realizados por entre 32% e 78%) dos coordenadores. Em relacdo as areas de
conhecimento, a mais contemplada na gestdo dos projetos pelos coordenadores sao
“Gerenciamento da Integracdo” (89% dos coordenadores) e “Gerenciamento do Cronograma”
(87%). A area de conhecimento “Gerenciamento dos Riscos”, utilizada por apenas 37% dos
coordenadores na gestdo de seus projetos. Identificou-se que os processos mais praticados
sao: “4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto” (98,1%); “6.6 Controlar o
Cronograma” (87,1%); “6.5 Desenvolver o Cronograma” (87,1%); “6.4 Estimar as Duragdes
das Atividades” (85,8%); e “4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto” (78,1%).

Em resposta ao o objetivo “c) Conhecer as politicas e processos de gerenciamento
de projetos estabelecidos pela instituicio”, conclui-se que nao h4 uma politica institucional
ou processos de gerenciamento de projetos estabelecidos, embora tenham sido observada a
definicdo de alguns processos de gerenciamento de projetos relacionados a iniciacdo e ao
encerramento do projeto. Da mesma forma ndo foram identificadas fun¢des de gerenciamento
de portfolio estabelecidas na institui¢do. Também nao foi possivel evidenciar a existéncia de
estrutura correspondente ao “Escritério de Gerenciamento de Projetos”, apenas percebeu-se
que algumas atribuigdes associadas a essa estrutura sendo desenvolvidas em unidades
especificas de forma isolada, como por exemplo: orientagdes aos coordenadores,

disponibilizac¢ao de informagdes e treinamentos.
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Como conclusdao do objetivo “d) Analisar as potencialidades e fragilidades dos
processos de gerenciamento praticados pelos coordenadores e das politicas e processos
estabelecidos pela instituicdo”, verificou-se que, na percepcdo dos gestores, sao
potencialidades do gerenciamento de projetos na universidade: (a) Contribuicdo dos projetos
para a interacdo da universidade com a sociedade, como também consideram mais de 50%
dos coordenadores de projetos (visto que citaram como como principais aspectos positivos a
producao e disseminagdo do conhecimento, a interagdo com sociedade e as parcerias com
outras pessoas e instituicoes) e (b) o registro das informagdes dos projetos em um sistema
especifico. Na percep¢do dos coordenadores de projetos, os principais aspectos positivos da
gestdo de projetos na universidade estdo relacionados as questdes académicas do projeto
(producdao do conhecimento, autonomia nas questdes académicas, formacao de alunos e
profissionais) e ndo hé aspectos de gerenciamento do projeto em si. Além disso, também se
destaca como aspecto positivo a possibilidade de captagdo de recursos para o projeto e para a
universidade.

Quanto as fragilidades do gerenciamento de projetos, os gestores apontaram como
principal dificuldade o “Excesso de burocracia”, a qual também ¢é o aspecto negativo mais
citado pelos coordenadores dos projetos (41% dos coordenadores), seguido dos aspectos: falta
de apoio institucional e administrativo (21%); sobrecarga de atividades (19%) e falta de
recursos financeiros (17%). De acordo com a percepcao dos coordenadores, dos 10 aspectos
negativos mais citados, metade tem relagdo com questdes administrativas do projeto; as outras
fragilidades estdo relacionadas a de falta infraestrutura e de recursos e as questdes de
relacionamento com colegas e com a equipe.

Os dados coletados na pesquisa, analisados conjuntamente com a percepcao dos
gestores € com a percep¢do dos coordenadores, em comparacdo com a literatura que
fundamentou a pesquisa, permitiram identificar como principais potencialidades dos
processos de gerenciamento praticados pelos coordenadores e das politicas e processos
estabelecidos a serem explorados pela instituicao: (a) Aperfeigoamento dos processos
existentes na instituicdo e estruturagdo de novos processos de gerenciamento de projetos; (b)
Consolidagdo das atribui¢des de escritério de projetos de suporte; ¢) Questdes académicas do
projeto (resultados cientificos, autonomia dos coordenadores, entre outros); d) oportunidade
de captacdo de recursos; e) ampliagdo das parcerias da universidade com diversos setores da
sociedade.

Como principais fragilidades, identificaram-se: (a) excesso de burocracia e processos

ndo adequados aos projetos das universidades; (b) auséncia de politica institucional de
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gerenciamento de projetos; (c) poucos processos de gerenciamento de projetos estruturados;
(d) auséncia de funcdes de gerenciamento de portfolios; €) auséncia de escritorio de projetos e
falta de apoio institucional aos coordenadores.

O objetivo especifico “e) Elaborar diretrizes para o gerenciamento de projetos
em universidades” se fundamentou em todos os resultados obtidos e resultou em uma
proposta de diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades, cuja aplicacdo deve
considerar as premissas: a) Diferenciagdo dos projetos de gestdo universitdria e projetos
académicos; b) Autonomia cientifica dos projetos académicos; ¢) Alinhamento dos projetos
de gestdo universitaria aos objetivos da instituicao; d) Processos de gerenciamento de projetos
simples e flexiveis aos diferentes tipos de projetos; e) Processos de gerenciamento de projetos
com foco nos resultados finalisticos, respeitadas as questdes de conformidade legal e
institucional. Sugere-se que a instituicdo utilize um sistema eletronico para o cadastro e
gerenciamento dos diferentes tipos de projetos, o qual podera contribuir para o
aperfeicoamento dos processos praticados pelos coordenadores e como suporte tecnologico
para a implementacao das diretrizes propostas.

Conclui-se, portanto que o estudo desenvolvido nesta dissertagdo de mestrado
respondeu a pergunta de pesquisa e apresentou como resultado as diretrizes necessarias para o
gerenciamento de projetos em universidades, estruturadas em uma proposta a ser aplicada,
respeitando as particularidades de cada universidade.

Considerando os resultados deste trabalho, sugere-se como oportunidade para
pesquisas futuras:

a) Fatores necessarios para implementacdo de processos de gerenciamento de

projetos em nivel institucional nas universidades;

b) Gerenciamento de portfolio para implementagdo do Plano de Desenvolvimento

Institucional de universidades;

c) Estratégias para implementagdo de escritdrio de projetos em universidades

d) Escritorio de Suporte para captagdao de recursos para projetos em universidades;

e) Gestdo de processos associadas a gestdo dos projetos académicos em

universidades;

f) Ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos aplicaveis a projetos

académicos;

g) Funcdes de gerentes de projetos e funcdes dos coordenadores de projetos

académicos.
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APENDICE A — Questionario para coordenadores de projetos

Prezado(a) participante,

Meu nome é Vitor do Nascimento da Silva, sou mestrando do Programa de Pos-Graduag¢do em Administragdo
Universitaria (PPGAU) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Estou realizando uma pesquisa sob supervisdo do professor Dr. Mauricio Rissi, cujo objetivo geral é propor
diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades. Os objetivos especificos sdo: (a) Caracterizar os
tipos de projetos desenvolvidos na universidade estudada; (b) Conhecer os processos de gerenciamento de
projetos praticados pelos coordenadores de projetos; (c) Conhecer as politicas e procedimentos de
gerenciamento de projetos estabelecidos pela instituicdo; (d) Analisar as potencialidades e fragilidades dos
processos de gerenciamento praticados pelos coordenadores e das politicas e procedimentos estabelecidos pela
institui¢do, e (e) Elaborar diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades.

Vocé esta sendo convidado a participar desta pesquisa, que sera realizada por meio de preenchimento de
formulario eletrénico, com o tempo estimado de 10 a 20 minutos.

Sua participagdo é voluntaria e respeitara o disposto no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
disponivel em https://arquivos.ufsc.br/f/50cbda2db08041e4a291/?dI=1 .

Antecipadamente agradecemos a sua participagdo.

() Concordancia com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

E-mail do participante:

Coordenacio de Projeto da UFSC Resposta
1. Tempo em que ¢ servidor da UFSC (em anos): (questdo aberta)
2. :"g(r)rslﬁ):o em que trabalha na coordenagao de projetos (em (questio aberta)
3. Possui formagdo especifica em gerenciamento de projetos ( )Sim ( )Nio
4. Caso positivo, qual tipo de formagdo em gerenciamento | ( ) Cursos, que somem, no minimo
de projetos? 40 horas
() Graduagao
() Especializacao
() Mestrado
() Doutorado
() Outros
5. O seu projeto esta relacionado a qual(is) area(s)? (Se vocé () Ensino
coordena mais de um projeto, escolha aquele que vocé () Pesquisa
considera mais relevante) () Extensdo
() Gestao
() Outros
6. Quantidade de pessoas que compde a equipe do projeto: (questdo aberta)
7. Orcamento aproximado do projeto: (questdo aberta)
8. Qual documento (fisico ou eletronico) que formalmente ~
. S : A (questao aberta)
autoriza a existéncia do projeto na instituicdo?
9. Sdo realizadas atividades para possibilitar que o
conhecimento criNado pelo .projeto 'ﬁque di'sponivel para ( )Sim ( ) Nio
apoiar as operagdes organizacionais e projetos ou fases
futuros?
10. Estdo previstas atividades para arquivar as informagdes ( )Sim ( )Nao
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de todas as atividades e/ou fases concluidas do projeto?

11. Cite quais os principais aspetos positivos de se coordenar

. . . ta Tt
projetos na Universidade: (questdo aberta)

12. Cite quais os principais aspectos negativos de se

. L uestdo aberta
coordenar projetos na Universidade: @ )

GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO
Inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas, orgamentos, financiamentos,
gerenciamento e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do orgamento
aprovado.

13. Sio realizadas atividades de Gerenciamento dos CUSTOS? | ( )Sim ( )Nio

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que é realizada a atividade,
sendo. I ¢ pouco realizada e 3 é muito realizada.

14. Planejamento de como os custos serdo estimados e gerenciados. 0a3

15. Estimativa dos recursos monetarios necessarios para terminar o trabalho 0a3
do projeto.

16. Agrupamento dos custos de atividades e determinagdo do orcamento. 0a3

17. Monitoramento do andamento do projeto e atualizagdo os custos. 0a3

GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA DO PROJETO
Inclui os processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto.

18. Sio realizadas atividades de Gerenciamento do CRONOGRAMA? | ( )Sim ( )Nao

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que ¢ realizada a atividade,
sendo: 1 é pouco realizada e 3 é muito realizada.

19. Estimativa do tempo necessario para terminar cada uma das atividades, 0a3
considerando os recursos disponiveis.

20. Elaboragdo do cronograma. 0a3

21. Monitoramento do andamento do projeto e atualizacdo do cronograma. 0a3

GERENCIAMENTO DE ESCOPO DO PROJETO
Inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho necessario, e
apenas o necessario, para que 0 mesmo termine com sucesso.

22. Sio realizadas atividades de Gerenciamento de ESCOPO? | ( )Sim ( )Nao

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que ¢ realizada a atividade,
sendo: 1 € pouco realizada e 3 é muito realizada.

23. Planejamento de como o trabalho a ser realizado e o produto/resultado
~ . . 0a3
serdo definidos, validados e controlados.
24. Coleta dos requisitos e necessidades das partes interessadas a fim de 0a3
atender aos objetivos do projeto.
25. Descricdo detalhada do projeto e do produto do projeto. 0a3
26. Elaboracdo da Estrutura Analitica do Projeto - EAP (subdivisdo das
entregas ¢ do trabalho do projeto em componentes menores € mais 0a3
facilmente gerencidveis)
27. Formalizacgdo da aceitacdo das entregas concluidas do projeto. 0a3
28. Monitoramento das mudangas no trabalho a ser realizado e no 0a3
produto/servigo a ser entregue.

GERENCIAMENTO DOS RECURSOS DO PROJETO
Inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar os recursos (equipes, instalagoes e
equipamentos) necessarios para a conclusio bem-sucedida do projeto.

29. Sao realizadas atividades de Gerenciamento dos RECURSOS? | ( )Sim () Nao

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que ¢ realizada a atividade,
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sendo: 1 ¢ pouco realizada e 3 é muito realizada.

30. Estimativa dos recursos fisicos: o tipo e as quantidades de materiais,

. ) L 0a3
equipamentos e suprimentos necessarios.

31. Estimativa da equipe necessaria. 0a3

32. Obtengdo das instalagdes, equipamentos, materiais, suprimentos € outros

L. . . 0a3
recursos necessarios para concluir o trabalho do projeto.
33. Selc?géo dos membros da equipe necessaria para concluir o trabalho do 0a3
projeto.
34. Melhoria das competéncias, da intera¢do ¢ do ambiente geral da equipe. 0a3
35. Acompanhamento do desempenho dos membros da equipe. 0a3
36. Garantia de que os recursos fisicos alocados ao projeto estejam 0a3

disponiveis conforme planejado.

GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES DO PROJETO
Inclui os processos necessarios para comprar produtos, servigos ou resultados externos a equipe do
projeto.

37. Sio realizadas atividades de Gerenciamento das AQUISICOES? | ( )Sim ( )Nao

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que é realizada a atividade,
sendo: 1 ¢ pouco realizada e 3 é muito realizada.

38. Planejamento dos produtos e servigos que deverdo ser adquiridos, como

serdo adquiridos e quando. Oa3

39. Selecdo e contratagdo de fornecedores. 0a3

40. Monitoramento do desempenho de contratos com fornecedores de forma 0a3
que se cumpram os requisitos do projeto.

GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO
Inclui os processos de condugao de planejamento, identificagdo e analise de gerenciamento de risco,
planejamento de resposta, implementagdo de resposta € monitoramento de risco em um projeto.

41. Sao realizadas atividades de Gerenciamento dos RISCOS? | ( )Sim ( ) Nao

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que é realizada a atividade,
sendo: 1 € pouco realizada e 3 é muito realizada.

42. Planejamento de como conduzir as atividades de gerenciamento dos

riscos do projeto. 0a3

43. Identificacdo dos riscos do projeto. 0a3

44, Avaliagdo da probabilidade de ocorréncia e impacto, assim como outras

caracteristicas dos riscos identificados. Oas3
45. Planejamento de respostas aos riscos identificados. 0a3
46. Implementacdo de plano de respostas aos riscos. 0a3
47. Monitoramento da implementagdo de planos de resposta aos riscos. 0a3
48. Analise de novos riscos ao longo da execugdo do projeto. 0a3

GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES DO PROJETO
Inclui os processos necessarios para assegurar que as informagdes do projeto sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e
finalmente organizadas de maneira oportuna e apropriada.

49. Sao realizadas atividades de Gerenciamento das COMUNICACOES? | ( )Sim ( )Nao

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que é realizada a atividade, sendo:
1 ¢ pouco realizada e 3 é muito realizada.

50. Desenvolvimento de um plano para atividades de comunicagdo do 0a3
projeto.

51. Coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperagdo ¢ gerenciamento das 0a3
informagdes do projeto, de forma oportuna e adequada.
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52. Monitoramento das comunica¢des do projeto, a fim de garantir que as

necessidades de informacao sejam atendidas. 0a3

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO
Inclui os processos relativos ao planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade
do projeto e do produto para atender as expectativas das partes interessadas.

53. Sao realizadas atividades de Gerenciamento da QUALIDADE? | ( )Sim ( )Nao

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que ¢ realizada a atividade,
sendo: 1 € pouco realizada e 3 é muito realizada.

54. Identificacdo e documentagao dos requisitos e/ou padrdes da qualidade do

. 0a3
projeto e suas entregas.

55. Cumprimento dos requisitos e/ou padroes da qualidade durante a
execucdo do projeto para garantir que o produto final satisfara as 0a3
necessidades, expectativas e requisitos das partes interessadas.

56. Monitoramento das atividades para garantir que as entregas sejam

2 - . 0a3
completas, corretas a atendam aos requisitos e/ou padrdes de qualidade. a

GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS DO PROJETO
Inclui os processos exigidos para identificar as pessoas, grupos ou organizagoes que podem impactar
ou serem impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no
projeto, ¢ desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o seu engajamento eficaz nas
decisoes e execu¢do do projeto.

57. Sao realizadas atividades de Gerenciamento das PARTES
INTERESSADAS?

( )Sim ( )Nao

Caso positivo, Responda de 1 a 3, considerando a intensidade em que é realizada a atividade,
sendo: 1 ¢ pouco realizada e 3 é muito realizada.

58. Identificagdo das partes interessadas no projeto. 0a3
59. Desenvolvimento de abordagens para envolver as partes interessadas do
projeto, com base em suas necessidades, expectativas, interesses e 0a3

potencial impacto no mesmo.

60. AglOes e comunicacdo com as partes interessadas para atender suas
necessidades e expectativas, lidar com questdes e promover o seu
engajamento.

61. Monitoramento do engajamento das partes interessadas. 0a3

Muito obrigado por sua participagdo!

Ao final da pesquisa, os resultados serdo divulgados no site www.ppgau.ufsc.br.
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APENDICE B — Roteiro semiestruturado para entrevista com gestores as areas de com

areas de ensino, pesquisa, extensio e gestao.

Dados do entrevistado Resposta

Tempo em que ¢ servidor da institui¢do (em anos):

Tempo em que ¢ responsavel pela area (em anos):

Possui formagdo especifica em gerenciamento de projetos ( )Sim ( )Nao
Caso positivo, qual tipo de formacdo? () Cursos, que somem, no minimo
40 horas

() Especializacao
() Mestrado
() Doutorado

Perguntas

1. Quais os tipos de projetos que estdo relacionados a area?

De maneira geral, descreva quais as atribui¢des da area referente a gestdo desses projetos?

3. Existe autorizagdo formal da institui¢ao para realizacdo de um projeto? Caso positivo: Como
ela ocorre? Qual documento que formalmente autoriza a existéncia de um projeto na
institui¢ao?

4. Existem processos definidos referentes a iniciacdo, planejamento, monitoramento e controle, e
encerramento dos projetos?

5.  Sao realizadas atividades para selecionar a combinagdo ideal de programas e projetos para
cumprir os objetivos estratégicos da instituicao?

6. Sdo realizadas atividades para priorizar a alocagdo de equipe e de recursos nos projetos?

7.  As informagoes referentes a tomada de decisdo relacionada a projetos (selecao de projetos,
disponibilizacdo e prioriza¢do de recursos, etc) sdo divulgadas? De que forma?

*®

E realizado gerenciamento dos recursos compartilhados entre os diferentes projetos?

9. Sao prestados aos coordenadores servicos de orientacdo e treinamento relacionados ao
gerenciamento de projetos?

10. E realizado monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e
modelos de gerenciamento de projetos por meio de auditorias?

11. Sao realizadas atividades de registros e utilizagdo de licdes aprendidas nos projetos?

12. A éarea é responsavel pelo gerenciamento direto de algum projeto?

13. Quais os principais aspetos positivos e 0s principais aspectos negativos da gestdo dos projetos
na Universidade

Obs: Quando aplicavel, solicitar que seja disponibilizada a documentagdo relacionada as respostas.
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APENDICE C - Vinculacéo entre as categorias de analise e as perguntas do questionrio com coordenadores de projetos (Apéndice A)

Grupo de Processo

Processo

Descri¢ao do processo

Pergunta do questionario

4.1 Desenvolver o

“Desenvolver um documento que formalmente autoriza a
existéncia de um projeto e fornece ao gerente do projeto a

8. Qual documento (fisico ou eletrénico)

Iniciacao Termo de Abertura do . L. . L que formalmente autoriza a existéncia
Projeto autor1da‘de necessria para gphcar recursos organizacionais do projeto na instituicio?
as atividades do projeto” (PMI, 2017, p. 70)
4.2 Desenvolver o Plano “Definir, preparar ¢ coordenar todos os componentes do P ,
. . 1 . Nao foi incluida pergunta sobre esse
Planejamento de Gerenciamento do plano e consolida-los em um plano integrado de
Projeto gerenciamento do projeto” (PMI, 2017, p. 70) processo.
“Liderar e realizar o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto e a implementagdo das mudancgas
aprovadas para atingir os objetivos do projeto” (PMI, 2017,
p. 70)
4.3 Orientar e Gerenciar “Executar as atividades de projeto planejadas para Nao foi incluida pergunta sobre esse
o Trabalho do Projeto completar as entregas do projeto e cumprir os objetivos processo.
estabelecidos. Os recursos disponiveis sdo alocados, seu uso
eficiente é gerenciado e mudangas nos planos de projeto
decorrentes da analise de informagdes e dados de
~ desempenho do trabalho sdo realizadas” (PMI, 2017, p. 92)
Execucao

4.4 Gerenciar o
Conhecimento do
Projeto

“Utilizar conhecimentos existentes e criar novos
conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto e
contribuir para a aprendizagem organizacional” (PMI,

2017, p. 70)

“Os principais beneficios deste processo sdo que
conhecimentos organizacionais anteriores sdo aproveitados
para produzir ou aprimorar os resultados do projeto, e esse

conhecimento criado pelo projeto fica disponivel para
apoiar as operagdes organizacionais e projetos ou fases
futuros” (PMI, 2017, p. 98)

Sao realizadas atividades para
possibilitar que o conhecimento criado
pelo projeto fique disponivel para apoiar
as operagdes organizacionais e projetos
ou fases futuros?

Monitoramento e
Controle

4.5 Monitorar e
Controlar o Trabalho do
Projeto

“Acompanhamento, andlise e relato do progresso geral para
atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de
gerenciamento do projeto” (PMI, 2017, p. 70)

Nao foi incluida pergunta sobre esse
processo.

4.6 Realizar o Controle

“Revisar todas as solicitacdes de mudanga, aprovar as

Nio foi incluida pergunta sobre esse
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Integrado de Mudangas

mudangas e gerenciar as mudangas nas entregas, ativos de
processos organizacionais, documentos do projeto e no
plano de gerenciamento do projeto, além de comunicar a
decisdo sobre os mesmos” (PMI, 2017, p. 70)

Processo.

Encerramento

4.7 Encerrar o Projeto

“Finalizar todas as atividades do projeto, fase ou contrato.
Os principais beneficios deste processo sdo que as
informagdes do projeto ou da fase sdo arquivadas, o

10. Estdo previstas atividades para arquivar
as informacodes de todas as atividades

ou Fase trabalho planejado é concluido e os recursos . .
RS R e/ou fases concluidas do projeto?
organizacionais sdo liberados para utilizagdo em novos
empreendimentos.” (PMI, 2017, p. 634)
Grupo de Processo Processo Descrig@o do processo Pergunta do questionario

Planejamento

5.1 Planejar o
Gerenciamento do
Escopo

“Criar um plano de gerenciamento do escopo que
documenta como os escopos do projeto e do produto serdo
definidos, validados e controlados” (PMI, 2017, p. 129)

23. Planejamento de como o trabalho a ser
realizado e o produto/resultado serdo
definidos, validados e controlados.

5.2 Coletar os
Requisitos

“Determinar, documentar e gerenciar as necessidades e
requisitos das partes interessadas a fim de atender aos
objetivos do projeto” (PMI, 2017, p. 129).

24. Coleta dos requisitos e necessidades das
partes interessadas a fim de atender aos
objetivos do projeto.

5.3 Definir o Escopo

“Desenvolver uma descri¢cdo detalhada do projeto e do
produto” (PMI, 2017, p. 129).

25. Descricao detalhada do projeto e do
produto do projeto.

5.4 Criar a EAP

“Subdividir as entregas e o trabalho do projeto em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis”
(PMI, 2017, p. 129).

26. Elaboragao da Estrutura Analitica do
Projeto - EAP (subdivisdo das entregas
¢ do trabalho do projeto em
componentes menores ¢ mais facilmente
gerenciaveis)

Monitoramento e
Controle

5.5 Validar o Escopo

“Formalizar a aceitagdo das entregas concluidas do projeto”
(PMI, 2017, p. 129)

27. Formalizacao da aceita¢do das entregas
concluidas do projeto.

5.6 Controlar o Escopo

“Monitorar o status do escopo do projeto e do produto e
gerenciar as mudangas feitas na linha de base do escopo”
(PMI, 2017, p. 129)

28. Monitoramento das mudangas no
trabalho a ser realizado ¢ no
produto/servico a ser entregue.

Grupo de Processo

Processo

Descrigdo do processo

Pergunta do questionario

Planejamento

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

“Estabelecer as politicas, os procedimentos e a
documentagao para o planejamento, desenvolvimento,
gerenciamento, execugdo e controle do cronograma do

projeto” (PMI, 2017, p. 173).

Nao foi incluida pergunta sobre esse
processo.

6.2 Definir as

“Identificacdo e documentacdo das agdes especificas a

Nao foi incluida pergunta sobre esse
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Atividades

serem realizadas para produzir as entregas do projeto”
(PMI, 2017, p. 173).

Processo.

6.3 Sequenciar as
Atividades

“Identificacdo ¢ documentacdo dos relacionamentos entre
as atividades do projeto” (PMI, 2017, p. 173)

Nao foi incluida pergunta sobre esse
processo.

6.4 Estimar as Duragdes
das Atividades

“Estimativa do nimero de periodos de trabalho que serdo
necessarios para terminar atividades individuais com os
recursos estimados” (PMI, 2017, p. 173)

19. Estimativa do tempo necessario para
terminar cada uma das atividades,
considerando os recursos disponiveis.

6.5 Desenvolver o
Cronograma

“Analise de sequencias de atividades, duragdes, requisitos

de recursos e restricdes de cronograma para criar o modelo

de cronograma do projeto para execugdo, monitoramento e
controle do mesmo” (PMI, 2017, p. 173)

20. Elaboragao do cronograma.

Monitoramento e
Controle

6.6 Controlar o
Cronograma

“Monitorar o status do projeto para atualizar o cronograma
do projeto e gerenciar mudangas na linha de base do
mesmo” (PMI, 2017, p. 173)

21. Monitoramento do andamento do
projeto e atualizagdo do cronograma

Grupo de Processo

Processo

Descrigdo do processo

Pergunta do questionario

Planejamento

7.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Custos

“Definir como os custos do projeto serdo estimados,
or¢ados, gerenciados, monitorados e controlados” (PMI,
2017, p. 231)

14. Planejamento de como os custos serdo
estimados e gerenciados.

7.2 Estimar os Custos

“Desenvolver uma aproximag¢ao dos recursos monetarios
necessarios para terminar o trabalho do projeto” (PMI,
2017, p. 231)

15. Estimativa dos recursos monetarios
necessarios para terminar o trabalho do
projeto.

7.3 Determinar o
Orgamento

“Processo que agrega os custos estimados de atividades
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma
linha de base dos custos autorizada” (PMI, 2017, p. 231)

16. Agrupamento dos custos de atividades e
determinagdo do orcamento.

Monitoramento e
Controle

7.4 Controlar os Custos

“Monitoramento do status do projeto para atualizar custos e
gerenciar mudancas da linha de base dos custos” (PMI,
2017, p. 231)

17. Monitoramento do andamento do
projeto e atualizacdo os custos.

Grupo de Processo

Processo

Descricao do processo

Pergunta do questionario

8.1 Planejar o

“Identificar os requisitos e/ou padrdes da qualidade do
projeto e suas entregas, ¢ documentar como o projeto

54. Identificagcdo e documentagdo dos

Planejamento Gerenciamento da d . formid . y o requisitos e/ou padroes da qualidade do
Qualidade emonstrard a conformi ade com os requisitos e/ou padrdes projeto e suas entregas
de qualidade” (PMI, 2017, p. 271). )
. "Transformar o plano de gerenciamento da qualidade em | 55. Cumprimento dos requisitos e/ou
~ 8.2 Gerenciar a . . . . ~ .
Execucdo atividades da qualidade executaveis que incorporam no padroes da qualidade durante a

Qualidade

projeto as politicas de qualidade da organizaciao” (PMI,

execucdo do projeto para garantir que o
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2017, p. 70)

“Envolve seguir e cumprir padrdes para garantir as partes
interessadas que o produto final satisfara suas necessidades,
expectativas e requisitos. Gerenciar a Qualidade inclui
todas as atividades de garantia da qualidade e também se
refere aos aspectos de design do produto e melhorias de
processos”. (PMI, 2017, p. 289)

produto final satisfara as necessidades,
expectativas e requisitos das partes
interessadas.

Monitoramento e

8.3 Controlar a

“Monitorar e registrar resultados da execucdo de atividades
de gerenciamento da qualidade para avaliar o desempenho e

56. Monitoramento das atividades para
garantir que as entregas sejam

Controle Qualidade garantir que as saidas do projeto sejam completas, corretas completas, corretas a atendam aos
¢ atendam as expectativas do cliente” (PMI, 2017, p. 271) requisitos e/ou padrdes de qualidade.
Grupo de Processo Processo Descricdo do processo Pergunta do questionério

9.1 Planejar o
Gerenciamento dos

“Definir como estimar, adquirir, gerenciar e utilizar

Nao foi incluida pergunta sobre esse

recursos fisicos e de equipe” (PMI, 2017, p. 307). rocesso.
Recursos quipe” (PMLI, 2017, p. 307) p
. 30. Estimativa dos recursos fisicos: o tipo e
Planejamento e . . . . .
. Estimar recursos da equipe, o tipo e as quantidades de as quantidades de materiais,
9.2 Estimar os Recursos L . . p . .
das Atividades materiais, equipamentos e suprimentos necessarios para equipamentos e suprimentos
realizar o trabalho do projeto” (PMI, 2017, p. 307). necessarios.
31. Estimativa da equipe necessaria.
32. Obtencao das instalacdes,
equipamentos, materiais, suprimentos €
“Obter membros da equipe, instalacdes, equipamentos, outros recursos necessarios para
9.3 Adquirir Recursos materiais, suprimentos € outros recursos necessarios para concluir o trabalho do projeto.
concluir o trabalho do projeto” (PMI, 2017, p. 307) 33. Sele¢do dos membros da equipe
necessaria para concluir o trabalho do
N rojeto.
Execucdo proj

9.4 Desenvolver a
Equipe

“Melhoria de competéncias, da interacdo da equipe e do
ambiente geral da equipe para aprimorar o desempenho do
projeto” (PMI, 2017, p. 307).

34. Melhoria das competéncias, da
interacdo e do ambiente geral da equipe.

9.5 Gerenciar a Equipe

“Acompanhar o desempenho dos membros da equipe,
fornecer feedback, resolver problemas e gerenciar
mudangas para otimizar o desempenho do projeto” (PMI,
2017, p. 307).

35. Acompanhamento do desempenho dos
membros da equipe.

Monitoramento e

9.6 Controlar os

“Garantir que os recursos fisicos atribuidos e alocados ao

36. Garantia de que os recursos fisicos
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Controle Recursos projeto estejam disponiveis conforme planejado, bem como alocados ao projeto estejam disponiveis
monitorar o uso planejado versus o uso real de recursos, e conforme planejado.
executar agdes corretivas, conforme necessario”. (PMI,
2017, p. 307)
Grupo de Processo Processo Descri¢ao do processo Pergunta do questionério

10.1 Planejar o

“Desenvolver uma abordagem e um plano adequado para
atividades de comunicag@o do projeto com base nas

50. Desenvolvimento de um plano para

Planejamento Gerenciamento das necessidades de informagao de cada parte interessada ou - Ll .
L . T . atividades de comunicac¢do do projeto.
Comunicagoes grupo, nos ativos organizacionais disponiveis e nas
necessidades do projeto” (PMI, 2017, p. 359).
“Assegurar a coleta, criagdo, distribui¢do, armazenamento, | 51. Coleta, distribuicdo, armazenamento,
Execuciio 10.2 Gerenciar as recuperagdo, gerenciamento, monitoramento e disposi¢ao recuperagdo e gerenciamento das

Comunicagoes

final das informagdes do projeto, de forma oportuna e
adequada” (PMI, 2017, p. 359).

informagdes do projeto, de forma
oportuna e adequada.

Monitoramento e

10.3 Monitorar as

“Garantir que as necessidades de informagao do projeto e
de suas partes interessadas sejam atendidas” (PMI, 2017, p.

52. Monitoramento das comunicagdes do
projeto, a fim de garantir que as

Controle Comunicagoes 359) necessidades de informacao sejam
atendidas.
Grupo de Processo Processo Descrig@o do processo Pergunta do questionario

Planejamento

11.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Riscos

“Definigdo de como conduzir as atividades de
gerenciamento dos riscos de um projeto” (PMI, 2017, p.
395).

42. Planejamento de como conduzir as
atividades de gerenciamento dos riscos

do projeto.

11.2 Identificar os
Riscos

“Identificagdo dos riscos individuais do projeto, bem como
fontes de risco geral do projeto, € de documentar suas
caracteristicas” (PMI, 2017, p. 395).

43. Identificagdo dos riscos do projeto.

11.3 Realizar a Analise
Qualitativa dos Riscos

“Priorizacdo de riscos individuais do projeto para analise ou
acdo posterior, através da avaliacdo de sua probabilidade de
ocorréncia e impacto, assim como outras caracteristicas”
(PMI, 2017, p. 395).

11.4 Realizar a Anélise
Quantitativa dos Riscos

“Analisar numericamente o efeito combinado dos riscos
individuais identificados no projeto e outras fontes de
incerteza nos objetivos gerais do projeto” (PMI, 2017, p.
395).

44, Avaliacdo da probabilidade de
ocorréncia e impacto, assim como
outras caracteristicas dos riscos
identificados.

Nao foi incluida pergunta sobre esse
processo.

11.5 Planejar as
Respostas aos Riscos

“Desenvolver alternativas, selecionar estratégias e acordar
acoes para lidar com a exposicao geral de riscos, e também

45. Planejamento de respostas aos riscos
identificados.
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tratar os riscos individuais do projeto” (PMI, 2017, p. 395).

Execucao

11.6 Implementar
Respostas aos Riscos

“Implementar planos acordados de resposta aos riscos”
(PMI, 2017, p. 395).

“O principal beneficio deste processo € a garantia de que as
respostas acordadas aos riscos sejam executadas conforme
planejado a fim de abordar a exposi¢@o ao risco geral do
projeto, minimizar ameagas individuais € maximizar as
oportunidades individuais do projeto” (PMI, 2017, p. 449).

46. Implementagao de plano de respostas
a0s riscos.

Monitoramento €

11.7 Monitorar os

“Monitorar a implementagao de planos acordados de
resposta aos riscos, acompanhar riscos identificados,

47. Monitoramento da implementacao de
planos de resposta aos riscos.

Controle Riscos identificar e analisar novos riscos, ¢ avaliar a eficicia do | 48. Analise de novos riscos ao longo da
processo de risco ao longo do projeto” (PMI, 2017, p. 395) execucao do projeto.
Grupo de Processo Processo Descri¢ao do processo Pergunta do questionario

12.1 Planejar o

“Documentacdo das decisdes de compras do projeto,
especificando a abordagem e identificando vendedores em
potencial” (PMI, 2017, p. 459).

38. Planejamento dos produtos e servicos

Planejamento Gerenciamento das « . , . .. . que deverdo ser adquiridos, como serdo
o Determina se € necessario adquirir produtos e servicos .
Aquisicdes . .. , adquiridos e quando.
externos ao projeto e, neste caso, o que adquirir e também
como ¢ quando adquirir (PMI, 2017, p. 395)
12.2 Conduzir as “Obtencao de respostas de vendedores, selecao de um
Execugao ’ vendedor e adjudicagdo de um contrato” (PMI, 2017, p. 39. Selecao e contratagao de fornecedores.

Aquisicdes

459).

Monitoramento e

12.3 Controlar as

“Gerenciar relacionamentos de aquisi¢des, monitorar o
desempenho do contrato, fazer alteragdes e correcdes
conforme apropriado e encerrar contratos” (PMI, 2017, p.
359)

40. Monitoramento do desempenho de
contratos com fornecedores de forma

Controle Aquisicdes “Garante que o desempenho, tanto do vendedor quanto do que se cumpram os requisitos do
comprador, cumpre os requisitos do projeto de acordo com projeto.
os termos do acordo legal” (PMI, 2017, p. 492)
Grupo de Processo Processo Descrig@o do processo Pergunta do questionario

Iniciacdo

13.1 Identificar as Partes

Interessadas

“Identificar regularmente as partes interessadas do projeto e
analisar ¢ documentar informagdes relevantes sobre seus
interesses, envolvimento, interdependéncias, influencia e

impacto potencial no sucesso do projeto” (PMI,
2017, p. 503)

58. Identificacdo das partes interessadas no
projeto.
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13.2 Planejar o

“Desenvolvimento de abordagens para envolver as partes
interessadas do projeto, com base em suas necessidades,

59.

Desenvolvimento de abordagens para
envolver as partes interessadas do

Planejamento Engajamento das Partes expectativas, interesses e potencial impacto no mesmo”. projeto, com base em suas necessidades,
Interessadas (PMLI, 2017, p. 503) expectativas, interesses ¢ potencial
impacto no mesmo.
13.3 Gerenciar o “Comunicar ¢ trabalhgr com as partes i.nteregsadas para 60. Ag:ées € comunicagao com as partes
~ . atender suas necessidades e expectativas, lidar com interessadas para atender suas
Execugdo Engajamento das Partes

Interessadas

questdes e promover o engajamento das partes interessadas
adequadas” (PMI, 2017, p. 503).

necessidades e expectativas, lidar com
questdes € promover 0 seu engajamento.

Monitoramento e
Controle

13.4 Monitorar o
Engajamento das Partes
Interessadas

“Monitorar as relacdes das partes interessadas do projeto e
adaptacdo de estratégias para engajar as partes interessadas
através da modificacdo de planos e estratégias de
engajamento” (PMI, 2017, p. 503)

61.

Monitoramento do engajamento das
partes interessadas.
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APENDICE D - Vinculaciio entre a categorias de anilise e o roteiro de entrevista

(Apéndice B)

Categoria de analise:

Politicas e procedimentos estabelecidos pela
instituicdo que contenham atividades
relacionadas aos grupos de processos de
gerenciamento de projeto (PMI, 2017, p. 49)

Perguntas para entrevista semiaberta

Politicas e procedimentos estabelecidos pela
institui¢ao

1. Quais os tipos de projetos que estdo
relacionados a area?
2. De maneira geral também quais as
atribuicdes da area em relacdo a gestdo
desses projetos?

Grupo de processos de iniciacdo: os processos
realizados para definir um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto existente, através da
obten¢do de autorizagdo para iniciar o projeto ou
fase.

3. Existe autoriza¢do formal da instituicdo para
realizacdo de um projeto? Caso positivo:
Como ela ocorre? Qual documento que
formalmente autoriza a existéncia de um
projeto na instituicdo?

Grupo de processos de planejamento: os
processos realizados para definir o escopo do
projeto, refinar os objetivos e definir a linha de
acdo necessaria para alcangar os objetivos para
0s quais o projeto foi criado.

Grupo de processos de execucio: Os processos
realizados para concluir o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para satisfazer
0s requisitos do projeto

Grupo de processos de monitoramento e
controle: Os  processos exigidos para
acompanhar, analisar e controlar o progresso e
desempenho do projeto, identificar quaisquer
areas nas quais serdo necessarias mudangas no
plano, e iniciar as mudangas correspondentes

Grupo de processos de encerramento: os
processos realizados para concluir ou fechar
formalmente um projeto, fase ou contrato

4. Existem processos definidos referentes a
iniciagdo, planejamento, monitoramento e
controle, e encerramento dos projetos?

Categoria de analise:
Funcées do gerenciamento de portfolio
(PMI, 2017, p. 15)

Perguntas para entrevista semiaberta

a) Orientar as decisdes de investimento

organizacional.

Nio foi incluida pergunta especifica

b) Selecionar a combinacdo ideal de programas e
projetos para cumprir oS  objetivos
estratégicos.

5. Sdo realizadas atividades para selecionar a
combinagdo ideal de programas e projetos
para cumprir os objetivos estratégicos da
instituigdo?

¢) Fornecer transparéncia na tomada de decis@o.

Nio foi incluida pergunta especifica

d) Priorizar a alocacdo de equipe e recursos
fisicos.

6. Sdo realizadas atividades para priorizar a
alocagdo de equipe e de recursos nos
projetos?

e) Aumentar a probabilidade de alcancar o
retorno desejado sobre o investimento

Nao foi incluida pergunta especifica

f) Centralizar o gerenciamento do perfil de risco

Nao foi incluida pergunta especifica
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agregado de todos os componentes

Categoria de analise:
Funcoes do Escritorio de Gerenciamento de
Projetos (EGP), segundo (PMI, 2017, p. 49)

Perguntas da entrevista semiaberta

a) Gerenciar recursos compartilhados em todos | 7. E realizado gerenciamento dos recursos
os projetos administrados pelo EGP; compartilhados entre os diferentes projetos?

b) Identificar e desenvolver metodologia,
praticas recomendadas e padrdes de
gerenclamento de projetos; . Relacionada a pergunta 4 (descrita

c) Desenvolvimento e  gerenciamento de :

s . anteriormente).
politicas, procedimentos, modelos e outros
documentos compartilhados do projeto (ativos
de processos organizacionais);

d) Orientar, aconselhar, treinar e supervisionar; 8. Sdo prestados aos coordenadores servigos de
orientagdo e treinamento relacionados ao
gerenciamento de projetos?

e) Monitoramento da conformidade com os | 9. E realizado monitoramento da conformidade
padroes, politicas, procedimentos ¢ modelos com os padroes, politicas, procedimentos e
de gerenciamento de projetos por meio de modelos de gerenciamento de projetos por
auditorias; meio de auditorias?

f) Coordenar as comunicagdes entre projetos. Néo foi incluida pergunta especifica

Categoria de analise:
Funcoes do Escritério de projetos por tipo Perguntas da entrevista semiaberta
(PML, 2017, p. 48)

EGP de suporte: 10. Sdo realizadas atividades de registros e

“Fornecem um papel consultivo nos projetos, utilizagao de ligdes aprendidas nos projetos?

fornecendo modelos, praticas recomendadas,

treinamento, acesso as informacdes e li¢Ges Além da questdo 16, as questdes 04 ¢ 10

aprendidas em outros projetos. Este tipo de EGP (descritas anteriormente) também estdo

atua como repositorio de projetos. O nivel de associadas a este tipo de escritorio.

controle fornecido pelo EGP ¢é baixo”.

EGPs de controle:

“Fornecem suporte e exigem a conformidade por

varios meios. O nivel de controle exercido pelo

EGP ¢ médio. A conformidade pode envolver:

adogdo de estruturas ou metodologias de Questdo 10 (descrita anteriormente)

gerenciamento de projetos; uso de ferramentas,

formularios € modelos especificos; conformidade

com as estruturas de governanga”

EGP Diretivo:

“Os EGPs diretivos assumem o controle dos

projetos pelo seu gerenciamento direto. Gerentes | 11. A area ¢ responsavel pelo gerenciamento

de projetos sdo designados pelo EGP, e sdo
subordinados a ele. O nivel de controle fornecido
pelo EGP e alto”

direto de algum projeto
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APENDICE E -Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - ENTREVISTA

Prezado(a) participante,

Meu nome ¢ Vitor do Nascimento da Silva, sou mestrando do Programa do Programa de Pos-
Graduagdo em Administracdo Universitaria (PPGAU) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC).

Estou realizando uma pesquisa sob supervisdo do professor Dr. Mauricio Rissi, cujo objetivo
geral ¢ propor diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades. Os objetivos
especificos sdo: (a) Caracterizar os tipos de projetos desenvolvidos na universidade estudada; (b)
Conhecer os processos de gerenciamento de projetos praticados pelos coordenadores de projetos; (c)
Conbhecer as politicas e procedimentos de gerenciamento de projetos estabelecidos pela institui¢ao; (d)

Analisar as potencialidades e fragilidades dos processos de gerenciamento praticados pelos
coordenadores e das politicas e procedimentos estabelecidos pela instituicao; e (e) Elaborar diretrizes
para o gerenciamento de projetos em universidades.

Vocé estd sendo convidado a participar desta pesquisa, que serd realizada por meio de
entrevista (com roteiro semiestruturado previamente enviado por e-mail) e serd gravada em dudio, com
tempo estimado entre uma e duas horas.

Assim, cabe esclarecer que a pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisas com
Seres Humanos da UFSC, parecer n° 3.092.472, e que a sua participagdo ¢ voluntaria podendo se
recusar a participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer tipo de
constrangimento, pelos contatos do pesquisador constante neste TCLE.

A seguir, listam-se os riscos identificados, bem como as precaugdes a serem tomadas pelo
pesquisador para minimizar ou mitigar o risco.

Risco identificado Precaucodes adotadas
Cansago ou aborrecimento ao responder os | - Dar ciéncia ao participante da duragdo estimada e do
questionamentos da entrevista procedimento envolvido;

- O participante escolhera data, hora e local da entrevista;

- Encaminhar previamente o TCLE e o roteiro de entrevista
para que o participante tome ciéncia com antecedéncia;

- O participante podera, a qualquer tempo, interromper, adiar
ou cancelar sua participacao.

Desconforto ou constrangimento durante a | - O participante, pode optar por ndo gravar em audio. Contudo,
gravagdo de audio da entrevista neste caso, a entrevista podera ter a duragdo aumentada para
que se efetivem os registros manuais das falas.

- Poder4, a qualquer tempo, interromper, adiar ou cancelar sua
participagdo.

As perguntas, apesar de serem estritamente | - O participante podera, a qualquer tempo, interromper, adiar
sobre a pratica profissional, podem evocar | ou cancelar sua participagao.

memorias e mobilizar sentimentos nem
sempre agradaveis.

Quebra do anonimato do entrevistado (ainda | - Somente o pesquisador e seu orientador terdo acesso aos
que involuntario e ndo intencional). dados e tomardo todas as providéncias necessarias para manter
o anonimato do participante;

- Todas as falas incluidas no texto serdo duplamente revisadas
para evitar a identificagdo, mesmo que involuntéria.
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A pesquisa ndo proporcionara ao participante qualquer tipo de beneficio direto, inclusive
sendo vedado pela legislacdo brasileira qualquer tipo de compensagdo financeira pela sua participagdo.
Porém, caso alguma despesa extraordinaria associada a pesquisa venha a ocorrer, vocé serd ressarcido
nos termos da lei. Mas espera-se, como beneficio direto desta pesquisa, fornecer ao gestor, diretrizes
para que as organizagdes universitarias possam promover e dar condigdes de uma efetiva gestdo de
projetos. E, como beneficio indireto, esperam-se produgdes bibliograficas decorrentes da pesquisa, que
fomentem as discussoes da area da gestao de projetos aplicadas ao contexto universitario.

E garantido ao participante, o ressarcimento de eventuais despesas diretamente decorrentes de
sua participacdo na pesquisa.

E garantida a indenizago diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa, de acordo com a
legislacao vigente e amplamente consubstanciada. Nao sera exigido do participante da pesquisa, sob
qualquer argumento, rentincia ao direito de procurar obter indenizacdo por danos eventuais.

E assegurado ao participante, sob responsabilidade do pesquisador, as condi¢des necessérias
de acompanhamento, tratamento, assisténcia integral e orientacdo em casos de problemas de saude ou
outras situacdes decorrentes de sua participagdo na pesquisa.

O pesquisador compromete-se a encaminhar os resultados da pesquisa aos entrevistados
(dissertag@o e artigos posteriores) tdo logo sejam publicados.

O pesquisador responsavel, que também assina este documento, compromete-se a conduzir a
pesquisa de acordo com o que preconiza a Resolugdo CNS 510/16, que trata de preceitos éticos e da
protecdo aos participantes da pesquisa.

Solicitamos a sua autorizagdo para o uso de seus dados para a produgdo da dissertagdo de
mestrado e de artigos técnicos e cientificos. Sendo garantindo o anonimato do participante.

O acompanhamento e a assisténcia ao participante referente a quaisquer duvidas, dificuldades
ou necessidades relativas a pesquisa serao feitos pelo mestrando, no e-mail vitor.nascimento@ufsc.br,
pelo telefone (48) 3721-4180 ou pelo Programa de Pés-graduagdo (PPGAU/UFSC) pelo telefone (48)
3721-6525 ou pessoalmente na sala do PPGAU, terceiro andar do Bloco F/CSE, Trindade,
Floriandpolis/SC. Vocé também podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa com
Seres Humanos da UFSC (CEPSH/UFSC) pelo telefone (48) 3721-6094, e-mail
cep.propesq@contato.ufsc.br ou pessoalmente no enderego: Prédio Reitoria II. Rua: Desembargador
Vitor Lima, n°® 222, sala 401, Trindade, Florian6polis/SC. O CEPSH ¢ um o6rgdo colegiado
interdisciplinar, deliberativo, consultivo e educativo, vinculado & Universidade Federal de Santa
Catarina, mas independente na tomada de decisdes, criado para defender os interesses dos
participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da
pesquisa dentro de padrdes éticos.

Agradecemos a sua participagao.

Vitor do Nascimento da Silva Dr. Mauricio Rissi
Mestrando Orientador
Eu, , CPF n°
declaro ter sido informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e
concordo em participar, como voluntario, do projeto de pesquisa descrito anteriormente e, que fui
informado que posso me retirar do estudo a qualquer momento, e que estou recebendo uma das vias
deste TCLE, com todas as paginas numeradas e rubricadas pelas partes interessadas.

Assinatura Data: / /
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APENDICE F - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - QUESTIONARIO

Prezado(a) participante,

Meu nome ¢ Vitor do Nascimento da Silva, sou mestrando do Programa do Programa de Pés-
Graduagdo em Administracdo Universitaria (PPGAU) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC).

Estou realizando uma pesquisa sob supervisdo do professor Dr. Mauricio Rissi, cujo objetivo
geral ¢ propor diretrizes para o gerenciamento de projetos em universidades. Os objetivos
especificos sdo: (a) Caracterizar os tipos de projetos desenvolvidos na universidade estudada; (b)
Conhecer os processos de gerenciamento de projetos praticados pelos coordenadores de projetos; (c)
Conbhecer as politicas e procedimentos de gerenciamento de projetos estabelecidos pela instituigdo; (d)

Analisar as potencialidades e fragilidades dos processos de gerenciamento praticados pelos
coordenadores e das politicas e procedimentos estabelecidos pela instituicao; e (e) Elaborar diretrizes
para o gerenciamento de projetos em universidades.

Vocé estd sendo convidado a participar desta pesquisa, que serd realizada por meio de
preenchimento de formulario eletrénico, com o tempo estimado de 10 a 20 minutos.

Assim, cabe esclarecer que a pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisas com
Seres Humanos da UFSC, parecer n° 3.092.472, e que a sua participagdo ¢ voluntaria podendo se
recusar a participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer tipo de
constrangimento, pelos contatos do pesquisador constante neste TCLE.

A seguir, listam-se os riscos identificados, bem como as precaugdes a serem tomadas pelo
pesquisador para minimizar ou mitigar o risco.

Risco identificado

Precaucodes adotadas

Cansaco ou aborrecimento ao responder o
questionario

- Dar ciéncia ao participante da duragdo estimada e do
procedimento envolvido;

- Por ser formulario eletronico, o participante escolhera melhor
data, hora e local para responder;

- O participante podera, a qualquer tempo, interromper, adiar
ou cancelar sua participacao.

Desconforto ou constrangimento durante o
preenchimento do questionario

- Podera, a qualquer tempo, interromper, adiar ou cancelar sua
participag@o.

As perguntas, apesar de serem estritamente
sobre a pratica profissional, podem evocar
memorias e mobilizar sentimentos nem
sempre agradaveis.

- O participante podera, a qualquer tempo, interromper, adiar
ou cancelar sua participacao.

Quebra do anonimato do entrevistado (ainda
que involuntario e ndo intencional).

- Somente o pesquisador e seu orientador terdo acesso aos
dados e tomardo todas as providéncias necessarias para manter
o anonimato do participante;

- Todas as falas incluidas no texto serdo duplamente revisadas
para evitar a identificagdo, mesmo que involuntéria.

A pesquisa ndo proporcionara ao participante qualquer tipo de beneficio direto, inclusive
sendo vedado pela legislac@o brasileira qualquer tipo de compensagao financeira pela sua participacao.
Mas espera-se, como beneficio direto desta pesquisa, fornecer ao gestor, diretrizes para que as
organizagdes universitarias possam promover ¢ dar condigoes de uma efetiva gestdo de projetos. E,
como beneficio indireto, esperam-se produgodes bibliograficas decorrentes da pesquisa, que fomentem
as discussoes da area da gestao de projetos aplicadas ao contexto universitario.
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E garantido ao participante, o ressarcimento de eventuais despesas diretamente decorrentes de
sua participacdo na pesquisa.

E garantida a indenizagio diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa, de acordo com a
legislacdo vigente e amplamente consubstanciada. Nao sera exigido do participante da pesquisa, sob
qualquer argumento, rentincia ao direito de procurar obter indenizacdo por danos eventuais.

E assegurado ao participante, sob responsabilidade do pesquisador, as condigdes necessarias
de acompanhamento, tratamento, assisténcia integral e orientagdo em casos de problemas de satide ou
outras situacdes decorrentes de sua participagdo na pesquisa.

O pesquisador compromete-se a encaminhar os resultados da pesquisa aos entrevistados
(dissertagdo e artigos posteriores) tao logo sejam publicados.

O pesquisador responsavel, que também assina este documento, compromete-se a conduzir a
pesquisa de acordo com o que preconiza a Resolugdo CNS 510/16, que trata de preceitos éticos e da
protecdo aos participantes da pesquisa.

Solicitamos a sua autorizagdo para o uso de seus dados para a producdo da dissertacdo de
mestrado e de artigos técnicos e cientificos. Sendo garantindo o anonimato do participante.

O acompanhamento e a assisténcia ao participante referente a quaisquer duvidas, dificuldades
ou necessidades relativas a pesquisa serdo feitos pelo mestrando, no e-mail vitor.nascimento@ufsc.br,
pelo telefone (48) 3721-4180 ou pelo Programa de Pés-graduagcdo (PPGAU/UFSC) pelo telefone (48)
3721-6525 ou pessoalmente na sala do PPGAU, terceiro andar do Bloco F/CSE, Trindade,
Florianopolis/SC. Vocé também podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa com
Seres Humanos da UFSC (CEPSH/UFSC) pelo telefone (48) 3721-6094, e-mail
cep.propesq@contato.ufsc.br ou pessoalmente no enderego: Prédio Reitoria II. Rua: Desembargador
Vitor Lima, n® 222, sala 401, Trindade, Florian6polis/SC. O CEPSH ¢ um o6rgdo colegiado
interdisciplinar, deliberativo, consultivo e educativo, vinculado a Universidade Federal de Santa
Catarina, mas independente na tomada de decisdes, criado para defender os interesses dos
participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da
pesquisa dentro de padrdes éticos.

Agradecemos a sua participagdo.

Vitor do Nascimento da Silva Dr. Mauricio Rissi
Mestrando Orientador

Eu, s CPF n°
declaro ter sido informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e

concordo em participar, como voluntario, do projeto de pesquisa descrito anteriormente e, que fui
informado que posso me retirar do estudo a qualquer momento, e que estou recebendo uma das vias
deste TCLE, com todas as paginas numeradas e rubricadas pelas partes interessadas.

Assinatura Data: / /




APENDICE G - Relacio dos processos praticados pelos coordenadores em ordem por processos mais praticados

197

Percentual de Intcfnsidac}e com que 0s processos ’
Processo (PMI, 2017) coordengdores rizcl)ig?lgCid;)s(i)iilliorza(lril;;gg) Grupo de processo Corﬁfe?iriinto

que praticam 3 2 1
4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto’ 98,1% - - - Iniciacdo Integragdo
6.5 Desenvolver o Cronograma 87,1% 65,2% 18,7% 3,2% Planejamento Cronograma
6.6 Controlar o Cronograma 87,1% 56,1% 21,9% 9,0% Monitoramento e Controle Cronograma
6.4 Estimar as Duragdes das Atividades 85,8% 56,8% 21,9% 7,1% Planejamento Cronograma
4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto 78,1% - - - Execucdo Integragdo
9.2 Estimar os Recursos (Equipe) das Atividades* 69,7% 52,3% 12,9% 4,5% Planejamento Recursos
9.3 Adquirir Recursos (Equipe)® 68,4% 54,2% 9,7% 4,5% Execucdo Recursos
9.2 Estimar os Recursos (Fisicos) das Atividades 68,4% 50,3% 14,8% 3,2% Planejamento Recursos
9.3 Adquirir Recursos (Recursos fisicos)’ 68,4% 44,5% 19,4% 4,5% Execucdo Recursos
9.5 Gerenciar a Equipe 68,4% 43,9% 19,4% 5,2% Execugdo Recursos
9.6 Controlar os Recursos 67,7% 45,8% 17,4% 4,5% Monitoramento e Controle Recursos
9.4 Desenvolver a Equipe 67,1% 42,6% 18,7% 5,8% Execucao Recursos
7.2 Estimar os Custos 63,2% 43,9% 16,1% 3,2% Planejamento Custos
7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos 63,2% 38,1% 20,0% 5,2% Planejamento Custos
10.2 Gerenciar as Comunicacdes 63,2% 23,9% 27,7% 11,6% Execugdo Comunicagoes
5.3 Definir o Escopo 61,9% 44,5% 14,2% 3.2% Planejamento Escopo

3 Na analise do processo “4.1 Desenvolver o Termo de Abertura” ndo foi avaliado que nivel de autoridade que o documento “Termo de Abertura” (ou similar) concede ao coordenador do
projeto, apenas se existem documentos na institui¢do que autorizam a existéncia dos projetos e quais sdo esses documentos.

0 processo 9.2 Estimar os Recursos das Atividades” foi separado em dois, a fim de identificar se é realizada estimativa tanto para os recursos de equipe como para os recursos fisicos.

5 0 processo “9.3 Adquirir Recursos” foi separado em dois, a fim de identificar tanto a obtengdio de equipe como de recursos fisicos.
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5.1 Planejar o Gerenciamento do Escopo 61,9% 40,6% 17,4% 3,9% Planejamento Escopo
7.4 Controlar os Custos 61,9% 40,6% 14,8% 6,5% Monitoramento e Controle Custos
5.6 Controlar o Escopo 61,3% 33,5% 20,6% 7,1% Monitoramento e Controle Escopo
10.3 Monitorar as Comunicacoes 61,3% 22,6% 24,5% 14,2% Monitoramento e Controle | Comunicagoes
5.2 Coletar os Requisitos 60,6% 42,6% 15,5% 2,6% Planejamento Escopo
7.3 Determinar o Orgamento 60,6% 38,7% 15,5% 6,5% Planejamento Custos
8.3 Controlar a Qualidade 60,0% 42,6% 15,5% 1,9% Monitoramento e Controle Qualidade
12.1 Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢des 59,4% 38,7% 13,5% 7,1% Planejamento Aquisicdes
10.1 Planejar o Gerenciamento das Comunicacdes 59,4% 17,4% 27, 7% 14,2% Planejamento Comunicagoes
8.2 Gerenciar a Qualidade 58,7% 37,4% 17,4% 3,9% Execugdo Qualidade
8.1 Planejar o Gerenciamento da Qualidade 58,1% 27,1% 19,4% 11,6% Planejamento Qualidade
5.5 Validar o Escopo 57,4% 31,0% 15,5% 11,0% Monitoramento e Controle Escopo
12.2 Conduzir as Aquisicdes 55,5% 37,4% 9,0% 9,0% Execucdo Aquisicdes
13.1 Identificar as Partes Interessadas 53,5% 35,5% 15,5% 2,6% Iniciacao Partes
Interessadas
13.2 Planejar o Engajamento das Partes Interessadas 53,5% 30,3% 18,1% 5,2% Planejamento Partes
Interessadas
12.3 Controlar as Aquisi¢des 52,3% 34,2% 7,7% 10,3% Monitoramento e Controle Aquisicdes
11 rft':ré\fgg;gmr o Engajamento das Partes 51,6% 239% | 213% | 65% | Monitoramento e Controle | | t;aerstse; "
5.4 Criar a EAP 51,0% 25,2% 14,2% 11,6% Planejamento Escopo
11.2 Identificar os Riscos 35,5% 25,2% 14,2% 11,6% Planejamento Riscos
11.5 Planejar as Respostas aos Riscos 35,5% 25,2% 14,2% 11,6% Planejamento Riscos
11.3 Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos 34,8% 25,2% 14,2% 11,6% Planejamento Riscos
11.1 Planejar o Gerenciamento dos Riscos 34,2% 25,2% 14,2% 11,6% Planejamento Riscos
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11.7 Monitorar os Riscos - Novos Riscos® 33,5% 25.2% 14,2% 11,6% Monitoramento e Controle Riscos
11.6 Implementar Respostas aos Riscos 32,3% 25,2% 14,2% 11,6% Execucao Riscos
11.7 Monitorar os Riscos - Respostas a Riscos 31,6% 25.2% 14,2% 11,6% Monitoramento e Controle Riscos

Fonte: elaborado pelo autor, 2019.

6 O processo “11.7 Monitorar Riscos” foi separado em dois para especificar as atividades de “identificar novos riscos do projeto” e de “monitorar a implementagéo das

respostas aos riscos”



200

APENDICE H - Principais aspectos positivos e aspectos negativos na percepcio dos

coordenadores

Principais aspectos positivos (potencialidades) na percepc¢iao dos coordenadores

(em ordem do coordenador com mais tempo de instituigdo para 0 com menor tempo na instituicao)

Respostas dos coordenadores a pergunta do
questionario:
"Cite quais os principais aspectos positivos de se

Tempo em que o0
coordenador é
servidor da

Tempo em que o
coordenador
trabalha na

. . ; UFSC coordenaciao de
coordenar projetos na Universidade:" .
(em anos) projetos (em anos)
“Possibilidade de estabelecer contato com a comunidade
(projetos de extensdo) e promover o avango do 37 17
conhecimento cientifico”.
“Projetos criam ambientes favoraveis para formagao de RH,
geragdo de conhecimento, publicagdes e expansio e
. . 32 28
melhoria da infraestrutura. Propagam o nome da UFSC para
a sociedade”.
“Oportunidade da busca de novos conhecimentos; Liderar
grupo de investigadores; Auxiliar na formagao de novos 3 34
pesquisadores; Contribuir para o desenvolvimento cientifico
da érea”.
“A produgdo de conhecimento ea integracao de estudantes 27 20
na pesquisa’.
“Visibilidade da produgo”. 27 20
“A sua validade académica, credibilidade, visibilidade”. 25 12
“Desafio de trabalhar na fronteira da ciéncia, cooperando 25 19
com pesquisadores internacionais renomados”.
“E 0 local no Brasil e no mundo onde se produz e se refina o 25 25
conhecimento”
“Obtencdo de dados para produgdo de publicagdes
cientificas; obtengdo de recursos e infraestrutura para apoio 22 22
a pesquisas de pos-graduandos”.
“Responsabilidade e satisfacdo de ver uma pergunta
S 1 22 20
cientifica sendo desenvolvida
“Gerar conhecimento, formar recursos humanos
; ” 22 20
qualificados
“Formar recursos humanos e gerar conhecimento” 20 15
“E um dos meus trabalhos enquanto docente. Optei por
trabalhar na universidade porque aprecio a investigagdo 18 18
cientifica”.
“Contribuir ao desenvolvimento cientifico e tecnologico do 17 17
pais e sociedade”.
“Producgdo de conhecimento; viabilizacdo das pesquisas por
meio de financiamento; internacionalizacdo que permite as 17 15
parcerias com outras universidades produtivas para a
producdo de conhecimento e aplicacdo nas areas afins”.
“Ampliagdo da pesquisa” 15 10
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“No ambito da pesquisa os aspectos mais relevantes sao
relacionados a producao de conhecimentos, inovagao e
tecnologias de cuidado e de ensino. Na gestdo os aspectos
positivos incluem a qualificagdo do programa de pos-
graduagdo, o desenvolvimento da equipe, a
internacionaliza¢do e visibilidade das a¢des desenvolvidas™

15

37

“Aprimorar o desenvolvimento cientifico, aquisi¢cao de
novos equipamentos e formagdo de recursos humanos
(Mestrandos e Doutorandos)”.

13

10

“Geracao de conhecimento cientifico, capacitagdo de
recursos humanos, produgéo cientifica, cooperacao
internacional, formagdo de rede de cooperacao entre

pesquisadores brasileiros e estrangeiros, fortalecimento da
universidade brasileira, internacionaliza¢ao da universidade
brasileira”.

13

10

“Construcdo de novos conhecimentos”

12

15

“Ampliar conhecimentos, estabelecer parcerias, participar
de eventos e publicagdes”.

10

10

“Complementacao na formagdo, pesquisa em assuntos
relevantes, difusdo de conhecimento e desenvolvimento de
temas para dissertacoes e teses”.

10

10

“Desenvolvimento pesquisas e produtos”.

“Disseminar a pesquisa de ponta; preparar o aluno para o
mercado”

“Contribuir na promogao e difusdo do conhecimento, além
de ampliar o trabalho oferecido pela extensdo”

“Possibilidade de melhorar a qualificagdo dos alunos ¢
ampliar suas oportunidades futuras;
contribuir para o avango da ciéncia;

melhoria de curriculo;

possibilidade futura de captagdo de novos recursos para

novos projetos”.

“Potencializar publica¢des”

“Gerar conhecimento”

“Aquisi¢do de experiéncia; compartilhamento de ideias;
retorno & comunidade”

“Fortalece o conhecimento e participa da evolugdo dos
académicos”

GGP&D”

“Os projetos nos proporcionam contato com diferentes
segmentos da sociedade (empresas, 6rgdos ambientais);
proporcionam oportunidades de pesquisar temas que
constituem-se como demandas reais (¢ muitas vezes,
urgentes) da sociedade; proporcionam a oportunidade desta
experiéncia para alunos de graduacdo e pds graduacao, que
logo estardo atuando no mercado de trabalho; proporcionam
recursos em bolsas e equipamentos para a institui¢do”

“Formacdo de recursos humanos em doutorado, mestrado e
iniciagdo cientifica, producao cientifica, e contribui¢ao
tedrica e metodologica aos eixos tematicos da pesquisa”

“Proporcionar o desenvolvimento de novos conhecimentos
(pesquisa); aplicar esses conhecimentos na pratica (projetos
de extensdo)”.

“Desenvolvimento do conhecimento”
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“Possibilidade de gerar novos conhecimentos e assisténcia

ao servigo publico” 4 3
“Desenvolver a ciéncia brasileira e contribuir para o 3 3
desenvolvimento dos estudantes vinculados aos projetos”

“Possibilidade de desenvolvimento de Projetos de Pesquisa,

aquisi¢@o de equipamentos e insumos, gerar patentes e 3 6
artigos, orientacdo de alunos”
“Relagdo com a comunidade e com os professores que

participam da formacao continuada/extensdo. Possibilidade 1 1

de divulgar as pesquisas realizadas no grupo de pesquisa”

Principais aspectos negativos (fragilidades) na percepciao dos coordenadores

(em ordem do coordenador com mais tempo de instituicdo para o com menor tempo na instituicao)

Respostas dos coordenadores a pergunta do questionario:
"Cite quais os principais aspectos negativos de se
coordenar projetos na Universidade:"

Tempo em que o
coordenador é
servidor da
UFSC
(em anos)

Tempo em que o
coordenador
trabalha na

coordenaciao de

projetos (em anos)

“Nenhum. Porém, as vezes (ou muitas vezes) falta apoio

. . . - Nao informado 7
administrativo ao pesquisador”.
“Trabalho sem qualquer beneficio financeiro” 43 25
“O aspecto mais negativo, atualmente, € a burocracia
excessiva para aprovagdao de um novo projeto de pesquisa na
UFSC. O coordenador encontra pouco apoio da instituicao 4 30
durante a tramitacdo. Entendo que a aprovagdo de novos
projetos deveria ser do interesse da instituigdo também.
Entretanto, isto ndo é observado”
“Tempo requerido n a aquisicao de bens, servigcos e material
de consumo, bem como na preparagdo dos relatérios técnicos 40 36
e financeiros”.
“A falta de apoio institucional em todos os aspectos” 40 40
Mais responsabilidade na gestdo com relacao a ordenagdo 40 4
dos recursos captados.
“Tempo” 39 25
“Burocracia e falta de agilidade das atividades de suporte” 38 30
“Falta de reconhecimento das atividades realizadas nos 38 20
projetos, pela propria UFSC”.
“Falta de apoio financeiro, pequeno numero de bolsas, 37 17
prazos curtos para a submissao nas plataformas”
“Ter que se virar nos trinta, pois parece que a gente estd s6”. 33 26
“Envolve muito tempo quando se trata de projetos com 33 20
recursos humanos e financeiros”.
“Coordenar projetos envolve muito tempo desperdicado com
burocracia e tarefas muitas vezes irracionais impostas pelos 3 8
contratantes e 6rgdos de controle. Algumas vezes o
coordenador tem que assumir riscos por conta propria”.
“Muita burocracia para aprovacdo e gestdo do projeto”. 30 10
“Caréncia de estrutura administrativa a presta¢do de contas” 30 25
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“Dificuldade de se ter carga horaria compativel com as

exigéncias do projeto, o que acarreta sobrecarga de trabalho” 29 15
“Limitagdes or¢amentarias das agéncias de fomento para
area de investigagdo; Caréncia de bolsas para pesquisadores
e estudantes; Falta de editais especificos na area de 28 34
investigacao”
“Nao vejo nada negativo” 28 28
“FALTA DE INFRAESTRUTURA” 27 7
“Sem verbas” 27 20
“Sobrecarga de trabalho”. 27 20
“O coordenador tem que fazer tudo, buscar orcamentos, 2 24
escrever os relatdrios, fazer as compras, justificativas, etc...”
“Demora em aprovagao dos projetos. Extrema burocracia. 25 19
Ineficiéncia na gestdo dos recursos. Compras mal feitas”.
“A incomensuravel burocracia”. 25 27
“Burocracia”. 25 15
“Dificuldade de apoio institucional em diferentes niveis”. 25 25
“Riscos do projeto. Sobrecarga. Sem infraestrutura de apoio. 25 18
riscos juridicos e financeiros”
“Néo percebo nenhum”. 25 25
“Aprovar a prestagdo de contas”. 25 22
“Q processo € lento e burocratico, com muitas etapas”. 25 12
“Burocracia, relat(')r.ios semelhantes para diferentes 24 20
instancias”.
“Relatorios semelhantes para diferentes instancias”. 24 20
“Gigantesca burocracia, relacionamento interpessoal da
. - - 24 24
equipe, falta de visdo dos atores”.
“Falta de recursos” 23 21
“Num projeto pequeno destes, o valor dos recursos. Em
projetos maiores, a dificuldade de ter que lidar com 22 20
licita¢Ges, or¢amentos, etc”.
“Carga Burocratica para aprovacdo dos projetos” 22 18
“Falta de suporte para obtengdo e manutencao de
infraestrutura basica (sobretudo instalagdes prediais);
excesso de burocracia ou inexisténcia de apoio ao 22 22
pesquisador para gerenciamento dos recursos obtidos
(compra de passagens, materiais de consumo, etc.)”
“Tramites burocraticos excessivos, tempo investido em
tarefas de gerenciamento muitas vezes se sobrepde aquele
) : N . 22 20
que deveria ser dedicado as discussdes cientificas com
pesquisadores do grupo ou alunos, etc”.
falta de apoio administrativo 22 21
“Excesso de burocracia. Os termos de cooperagdes do tipo
tripartite envolvem as exigéncias e controles juridicos dos 21 10
trés 0rgaos”.
“Muita burocracia”. 21 16
“Falta de apoio gerencial de servidores técnico- 71 20
administrativos”.
“Trabalho de gestao, resolugdo de conflitos, burocracia geral, 20 20
prestacdo de contas”.
“Burocracia”. 20 15
“Excesso de burocracia, falta de tempo, falta de pessoal para 20 15

realizar a contabilidade e administra¢do”.
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“Imensa burocracia e inseguranca juridica, ndo apenas na
universidade, mas no pais como um todo”.

18

18

“burocracia sigpex”

17

17

“Dificuldades internas, burocracias exageradas e falta de
valorizacdo do pesquisador/coordenador de projetos”.

17

17

“A burocracia e 0 que vem em paralelo, tal como esta
pesquisa”.

17

11

“Cumprir com todas as etapas burocraticas que a
universidade exige”.

17

14

“Onus de fazer a parte administrativa dos projetos,
especialmente a prestacdo de contas”

17

15

“Questao operacional e falta de recursos”.

15

10

“Burocratizagdo dos procedimentos, recursos humanos e
financeiros sempre menores do que as demandas, excesso de
atividades, pouco reconhecimento interno e externo”.

15

37

“Burocracia excessiva”.

15

11

“Burocracia e ter que provar a todo instante que ndo se esta
cometendo atos ilicitos ou para beneficios proprios. Medo de
se assinar algo ingenuamente e estar cometendo algum
crime”’.

15

“Burocracia, quando hé financiamento”.

14

“Nao vejo como positivo ou negativo, vejo como fungio”.

14

14

“Entraves administrativos (dificuldade em processos de
patente; falta de informagao precisa em alguns 6rgaos da
UFSC)”

13

“Burocracia extremamente dificil, demorada, tortuosa,
especialmente nos casos de pesquisas com financiamento de
orgaos de fomento internacionais. Demora cerca de um ano
entre o recebimento da carta de concessao do financiamento
pela o6rgdo de fomento estrangeiro e a aprovagao do acordo

em todas as instancias da UFSC (FAPEU, COPROJ,
SINOVA, PF/GR, PROPESQ, SODC/CC, Reitoria), para em
seguida os recursos financeiros serem transferidos do 6rgao
de fomento para a UFSC, ser firmado o termo de cooperagéo
entre a UFSC e a fundagdo de apoio, os recursos serem
transferidos da UFSC para a fundag@o de apoio para
finalmente estarem disponiveis para serem utilizados nas
atividades do projeto”.

13

10

“Baixa carga horaria”

13

10

“Desgaste devido a responsabilidade”

12

15

“O principal aspecto negativo ¢ enfrentar o corporativismo
da classe de professores, que tendem a dificultar a realizagdo
de pesquisas. A grande maioria ndo executa nenhum tipo de

projeto minimamente relevante, que possam resultar em
produgdo cientifica reconhecida pela propria comunidade.
Os reitores sdo eleitos por esses professores, que acabam
sendo cumplices, fechando os olhos para esse grande entrave
dos avancos das Universidades”.

11

33

“Burocracia exagerada, prestagdo de contas, em muitos casos
falta de apoio institucional (tradugdo de convénios, auxilio
juridico, etc)”.

11

“Burocracia excessiva e desnecessaria, gerenciamento
inconsistente pelas fundagdes de apoio

11
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“Falta de qualquer apoio ou logistica profissional para a
condugao do projeto, ficando o 6nus totalmente sobre o

professor que se aventura a tentar captar recursos dentro ou 11 6
fora da UFSC, totalmente sozinho, o que certamente
desestimula muitos docentes neste sentido”.
“Burocracia, incertezas e tramites lentos e imprecisos. Falta 10 9
de apoio institucional para o gerenciamento”.
“Burocracia exacerbada”. 10 8
“Burocracia institucional em nivel UFSC e dos 6rgaos de 10 10
fomento”.
“Burocracia e falta de dinheiro”. 10 8
“Burocracia que nos afasta das atividades de pesquisa”. 10 6
“Desvio de funcdo. Sou pesquisadora, professora ou
extensionista, ndo gosto de gerenciar as burocracias de
projeto. Universidades/Centros que possuem equipe para 10 25
gerenciar projetos, atender desde as chamadas,
desenvolvimento (orcamento € um saco) até a prestagao de
conta sdo mais produtivas”.
“Muito trabalhoso e sem estrutura de apoio na UFSC” 10 20
“A falta de tempo para se dedicar mais” 10 10
“Falta de apoio total administrativo e juridico, tudo depende
. i 9 25
do pesquisador, CPF fica na reta
Burocracia, falta de compreensdo de muitos colegas, carga 9 2
administrativa muito concentrada no coordenador.
“Burocracia” 9 8
“A burocracia e o preenchimento de relatorios especificos; a 9 7
falta de infraestrutura para questdes basicas”.
“Falta de apoio logistico de servidor, burocracia, tempo para 9 7
tramite”
“Custos, financiamentos, burocracia”. 9 8
“Falta de recursos”. 9 9
“Falta de comprometimento da equipe em algumas etapas”. 9 7
“Nao percebo aspectos negativos na coordenagao em si, mas
um dificultador para a amplitude das a¢des € o numero 9 5
reduzido de participantes”.
“Responsabilidade, cobranga, pressdo da chefia” 9 3
“Actumulo de fungdes” 9 12
“Sobrecarga de tempo” 9 9
“Inveja, falta de incentivo dos proprios colegas, falta de 3 20
reconhecimento institucional”.
“Burocracia envolvida no gerenciamento dos projetos, desde ] 20
a submissdo até o encerramento do mesmo”.
“Falta de apoio da universidade”. 8 7
“Falta de suporte institucional para a gestdo desses projetos”. 8 8
“Falta de estrutura principalmente de pessoal, inseguranga ] 7

juridica, carga de trabalho”
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“Auséncia de apoio quanto a recurso humano. Por ex:
Consegui recurso FAPESC (R$90,000) para uso exclusivo
na compra de equipamentos ¢ materiais de consumo, mas

estou em um campus novo, sem programa de pos-graduacao
e ndo consegui nenhuma bolsa PIBIC para captar a ajuda de
algum aluno. O projeto ¢ integralmente feito pelo
coordenador, com o apoio imprescindivel VOLUNTARIO
direto de outros 4 professores e um PIBIC. Parte das
pesquisas também ¢ feita pelo coordenador em outro campus

a 270 Km, fazendo o mesmo se deslocar com recursos

proprios e ampliando muito sua carga de trabalho semanal
para conseguir conciliar suas tarefas obrigatérias de ensino,
pesquisa e extensao. Paga-se um prego muito alto para fazer
pesquisa com grandes sacrificios pessoais e familiares.
-Dificuldade no gerenciamento do projeto:
- Suas interminaveis burocracias,
- Atrasos no repasse das verbas, também sao outros fatores
extremamente desgastantes ¢ desmotivadores.
Obs: Neste ritmo, o avango da ciéncia no pais esta
seriamente comprometido”.

“Tramitacdo ¢ muito demorada; gaste-se muito tempo em
questdes burocraticas; exigéncias de propriedade intelectual
e taxas acabam desestimulando empresas interessadas”.

“O excesso burocratico, em alguns casos”

13

“A falta de reconhecimento institucional nas atividades que
envolvem o campo dos projetos na area da gestdo. E notorio
que as atividades desenvolvidas no campo da gestdo pouco
sdo valorizadas internamente na institui¢ao, onde muitas
vezes nossos resultados sdo reconhecidos externamente
muito antes de se quer, serem comentados internamente na
UFSC, uma pena”.

“Mais trabalho e pouco reconhecimento”.

“Actmulo de tarefas e escassez de editais de captagdo de
recursos para projetos de extensio”.

“Falta de recurso”.

“Dificuldade de obter financiamentos e parcerias publico-
privada”

=N (9 93|

“Fazé-lo com desconhecimento de gestdao e das burocracias
envolvidas no processo”

o)}

“Burocracia”

o)}

“Estresse, poucos recursos, gerenciar pessoas’

10

“Falta de recursos e muitas vezes tenho que usar meu proprio
dinheiro; pouco interesse de alunos; alta carga horaria de
ensino e atividades administrativas, dificultando tempo para
gerenciamento”.

“Projetos saem caros por conta da participacdo das
funda¢des”

“Responsabilidade, cobranca, pressdo da chefia”

“O tempo de dedicacdo aos projetos ¢ pouco, tendo em vista
todas as outras atribui¢des que assumimos”.

“Sobrecarga de trabalho”.

N &N | &

AN W | W
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“O que vou colocar s3o os desafios desta atividade, e ndo
propriamente aspectos negativos: o professor que &
coordenador de projetos precisa adquirir/desenvolver
habilidades de gestao, ser "multitask" para lidar com diversas
tarefas a0 mesmo tempo, mas o principal desafio realmente é
a burocracia dentro da UFSC. Minha tltima experiéncia com
a assinatura de termo de coorperagdo demorou 4 meses! Isso
reduz as chances de uma nova parceria no futuro, porque
nossos parceiros de outras instituicdes federais ou os
financiadores ficam decepcionados com o andamento das
coisas...”

“Acho que lidar com a papelada e a burocracia, e fazer a
administracdo financeira”.

“Extrema burocracia administrativa e juridica,
desproporcional ¢ inadequada para projetos de pesquisa ou
extensdo, gerando também extrema dificuldade para
operagao ¢ manutengdo das equipes e infraestruturas de
pesquisa, assim como para a efetiva transferéncia dos
resultados para a sociedade”.

“Atualmente estamos passando por crise financeira, e
limita¢des de orgaos de fomento tornam-se desafios,
principalmente para pesquisadores que tem projetos

individuais. Talvez, uma maior aproxima¢ao da universidade
com iniciativa privada nos auxilie a atender demandas e ao
mesmo tempo ter fundos para apoiar pesquisa e extensao.
Pois hote, o pesquisador tem que estar apto a captar recursos,
fazer pesquisa, atuar na formagao de recursos humanos
altamente qualificados, e também ser competitivo para
tender critérios de avaliacdo externo (internacionlizagao,
CAPES, etc..). Talvez o caminho seja auxiliar na captacdo de
recursos com projetos institucionais, como esta sendo o

PRINT, ¢é de grande auxilio para areas que tem maior

dificuldade em captacdo de recursos”.

“Falta de recursos, equipamentos e instalacdes”.

—
=

“Falta de verba”.

“Falta de financiamento e bolsas”.

“Falta de recursos, editais”.

DN |

BRI N

“Pouco comprometimento dos alunos/as com as atividades e
execucdo do cronograma e pouca habilidade em redagdo de
artigos e relatorios.

Pouco tempo que resta para a Coordenadora, entre as demais
atividades, para dedicag@o ao projeto. Em especial, pouco
tempo para redigir artigos”.

“Desgastes com colegas e entraves burocraticos”.

“Dificuldade de gestdao de recursos humanos, financeiros,
falta de conhecimento sobre as burocracias e legislagéo”.

“Falta de suporte administrativo para vencer as etapas
burocraticas do projeto”.

“Falta de apoio”.

10

“Verba limitada ou inexistente, espaco fisico, limitagdo ou
auséncia de equipamentos”.
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“Colocarei alguns contrapontos ao que foi mencionado
acima. Esses afetam a eficiéncia dos projetos e o potencial
produtivo da UFSC na area da Biomecanica

1 - A falta de corpo técnico especializado em [...]. Temos
equipamentos altamente especializados que precisam de um
gerenciamento de uso e manutengdo. Penso que uma politica

da UFSC no sentido de garantir que setores produtivos de

pesquisa, que tenham sido capazes de contribuir
significativamente com a estrutura tecnoldgica do campus,
possam contratar ao menos | técnico especializado na area
contribuiria para melhoria dos projetos e inclusive a
ampliacao da possibilidade de contrapartida em
acordos/convénios futuros com agéncias de fomento
2 - A falta de um recurso basico de custeio aos
coordenadores de projetos. Muitos projetos na UFSC,
precisariam de recursos na casa de centenas de reais para
acontecer (a exemplo dos R$ 350 reais utilizados no projeto
citado) . Desconheco que exista na UFSC um fundo
destinado a pesquisa que possa ser utilizado para esse fim.

Esse custo, frequentemente, fica por conta do professor.

3 - A ainda persistente cultura em alguns departamentos de
desvalorizagdo da pesquisa. E preciso desenvolver uma
politica central mais clara de distribuicdo de carga horaria de
ensino a professores produtivos em pesquisa. Hoje,
frequentemente, eles t€m a mesma carga horaria de ensino de
professores que ndo fazem pesquisa, somente com a
consequente reducdo do fator de ensino (que pode variar
entre 1 e 2,5). Essa pratica nao valoriza os coordenadores de
projetos na UFSC.

4 - A manutencdo por parte da administragao central de
linhas estratégicas de desenvolvimento da [...] na UFSC. E
preciso oportunizar e fortalecer as atuagdes interdisciplinares
na UFSC. Coordenar projetos interdisciplinares na UFSC
hoje € bastante desafiador, devido a falta de espagos
interdisciplinares e de coworking. Na perspectiva da [...] e de
outras areas interdisciplinares (...).

“Néo ter orcamento de custeio para os projetos da
Universidade”.

20

“Dificuldades de obten¢do de dados”

“Carga horaria que ultrapassa o PAAD, deslocamento para
fora da sede e custos extras e altos com publicagdes”

o

AN

“Excesso de trabalho, fica dificil conciliar com a carga
horaria disponivel semanal”.

“Falta de tempo institucional para a pesquisa”.

“Burocracias”

Wk &

“BUROCRACIA EXTERNA (ORGAOS
FISCALIZADORES) E INTERNOS”

W Wk

[am—

“Burocracia, falta de transparéncia e informacao quanto aos
processos envolvidos junto a universidade, duplicacdo de
trabalhos, falta de articulag@o entre os diferentes 6rgaos da
universidade, falta de celeridade e compreensao das
atividades fins executadas em projetos de pesquisa por parte
de funcionarios da area administrativa ¢ gestores”.




209

“Burocracia”

“Dificuldade de apoio institucional, dificuldades de acesso a
documentagoes, falta de infraestrutura para desenvolvimento
dos projetos, incertezas sobre professor DE (o que pode e o
que ndo pode fazer), falta de apoio para convénios e
Investimentos externos, entre outros..”

“Dificuldade em conseguir financiamento para os projetos e
falta de conhecimento especifico em administragdo de
projetos e pessoas”.

“Tempo gasto com burocracias”.

“Burocratico ¢ assumimos responsabilidades demasiadas
para tanto. A universidade deveria fornecer estrutura para
facilitar o processo e se responsabilizar por parte da carga

de trabalho. Todo o processo cai nas costas dos professores.

Nos ja possuimos carga horaria elevadissima e dificilmente
fazemos nossas atividades em 40 horas. Ao somar as

burocracias de projeto e responsabilidades com patrimonio,
fica impossivel atender a demanda com qualidade”.

“Burocracia”

“Tramites burocraticos em projetos envolvendo empresas”

“Dificuldade de auxilio no gerenciamento”.

“Dificuldade em recursos”.

N[N

N (N |—

“Os requerimentos e processos administrativos (e o seu custo
temporal) sdo dissonantes com a realidade de Mercado e
diferem da ideia de dinamismo incluida em discursos
institucionais”.

Menos de um ano

“Burocracia elevada. Alta competitividade por bolsistas e
editais internos”.

“Responsabilidade com burocracias, dificuldades em
conseguir bolsistas para o projeto”.

Menos de um ano

“Burocracia”

“Falta de recursos”

“Dificuldade de gerenciar todas as demandas de trabalho que
0 projeto envolve”.

“Responsabilidade com burocracias, dificuldades em
conseguir bolsistas para o projeto”.
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