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RESUMO

Possuir um ambiente organizacional em que sua estrutura € baseada em projetos €
um desafio pra muitas organizacdes, principalmente em o6rgaos publicos, na qual
sdo responséaveis pela melhoria da prestacdo dos servicos publico, que € uma
exigéncia do povo brasileiro e o gerenciamento de projetos auxilia nessas respostas
a sociedade. Pensar nessa tematica € o que leva esse trabalho a descrever e avaliar
as mudancas que ocorrem ao implantar o processo de gerenciamento de projetos,
avaliar quais os impactos gerados nas pessoas e orcamento, como lidar com as
mudancas e como a estratégia da organizacdo esta envolvida com a gestdo de
projetos. Dessa forma, baseado no ambiente do Ministério das Cidades, foi realizado
uma coleta e andlise de dados com gerentes envolvidos em projetos do 6rgao. Com
0s resultados dessa pesquisa notou-se que ao implantar o gerenciamento de
projetos a taxa de satisfacdo dos envolvidos aumentou e o0s projetos foram
finalizados com sucesso. Percebeu-se que o Ministério ainda possui uma estrutura
funcional, sem reducdo de hierarquia, com mudancas constantes na lideranca e
dificultando o alavanque e patrocinio dos projetos. Notou-se que sdo poucas as
horas aplicadas em treinamento, mas mesmo com essa taxa baixa, o0s
conhecimentos adquiridos tém contribuido positivamente para o Ministério. No tema
de planejamento estratégico a metodologia de gerenciamento de projetos
implantada auxiliou os projetos a estarem alinhados aos objetivos estratégicos do
orgao, por mais que ocorra um desconhecimento por parte dos envolvidos em
projetos. Assim, percebe-se que atuar na gestdo de projetos € um desafio, que ao
ocorrer 0 apoio da alta direcdo empresarial, possui como beneficio um ambiente
controlado e com resultados positivos para o alcance dos objetivos de negdcio da
organizacao.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Orgdo publico. Recursos Humanos.
Custo.



ABSTRACT

An organizational environment that has a project based structure is a challenge to
many institutions. That affirmation is particularly true when it comes to the public
sector, since public agencies must fulfill their obligations to the brazilian people.
Fortunately, project management helps in that. This is in fact the theme that this
paper intends to explore. It will describe and evaluate the many changes that happen
when a project management process is deployed. Based on the Ministry of Cities’
environment, some data was collected from the managers involved in projects there.
The results show that due to the implementation of the management process the
levels of satisfaction of the personnel increased and that the projects came to a
successful closure. That proves that the Ministry still has a functional structure and
that no perceptible modifications were made to the hierarchy. In fact, constant
changes in leadership make it difficult to encourage projects as well as sponsor
them. It's also important to point out that, even though only a few hours were alloted
to the training of the personnel the amount of knowledge acquired has indeed
contributed positively to the Ministry. Project management ensured that the projects
delivered to business needs, even when some of the personnel involved didn’t know
much about these goals and objectives. Therefore, we understand that working with
project management is very a challenging thing to do, but that it also provides the
instituion with many benefits whenever there’s enough support coming from the head
of the company.

Key words: Project management. Public agency. Human Resources. Cost.
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INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos tem como objetivo a necessidade de gerir
projetos que atendam os objetivos estratégicos da organizagdo, que agreguem valor
e que resultem nos beneficios propostos.

O atual cenéario competitivo leva as organizacbes a buscarem a
exceléncia como forma de maximizarem os seus resultados. Se acomodar no
conforto das atividades e processos atuais, acreditando que continuara valido para o
futuro, ndo se torna a melhor forma de agregar valor a organizacdo. No dinamico
mundo atual o ambiente externo, as prioridades e estratégias organizacionais
mudam e novos processos e tecnologias estdo sendo disponibilizadas. Esta
condicdo tém exigido adaptacdes na forma como sdo geridas as estratégias,
processos e modelo de gestao.

Neste contexto, a exceléncia em gerenciamento de projetos passou a ser
um objetivo das organizacdes para controlar e gerir seus projetos dentro dos prazos,
custos e escopo, para promover mudancas e alcancar seus objetivos de negocios e
também a satisfacdo das pessoas envolvidas.

Segundo o Autodiagnéstico do SISP (2011) de 2010, dos 96 6rgaos
publicos que responderam, apenas 30% possuem metodologia de gerenciamento de
projetos. Daqueles que informaram que nao possuem metodologia, 81%
responderam que pretendem implanta-la nos préximos anos.

A gestdo de projetos tem importancia para a organizagcdo, pois as
mudancas sdo constantes e a forma de trabalho ndo € mais a mesma e se adaptar
as mudancas forma um grande diferencial e facilitador para as empresas.

N&o possuir uma estrutura de gerenciamento de projeto pode afetar a
estratégia da organizacéo, pois, segundo o Guia PMBOK (2013) os projetos, embora
sejam de natureza temporaria, podem ajudar a alcancar as metas organizacionais
quando estao alinhados com a estratégia da organizacdo. Quando o negdcio tem um
alinhamento constante com o projeto, suas chances de sucesso aumentam
consideravelmente porque o projeto permanece alinhado com a direcdo estratégica
da organizacéo.

Cada vez mais, as organizagfes bem-sucedidas empregam a gestédo de

projetos para promover mudancas e alcancar seus objetivos de negdcios.



Neste contexto, surge como questionamento: Quais 0s impactos gerados
nas pessoas e orcamento em decorréncia da implantacdo de gestdo de projetos?
Como lidar com as mudancas ocasionadas pelo gerenciamento de projetos? Como a
estratégia da organizacéo esta envolvida com a gestédo de projetos?

Este trabalho tem como objetivo descrever e avaliar as mudancas que
ocorrem quando um 6rgdo publico comeca a utilizar o gerenciamento de projetos em
seus processos e descreve 0s impactos gerados nas pessoas e no orgamento, sob
uma analise comparativa do ambiente antes de implantar o gerenciamento de
projeto e como estd o ambiente depois que o0 gerenciamento de projeto estd em
vigor.

Esta pesquisa se justifica pela importancia de implantar o gerenciamento
de projetos em o6rgdos publicos, responsavel pela melhoria da prestacdo dos
servigos publicos, que € uma exigéncia do povo brasileiro e a utilizacdo de
gerenciamento de projetos na administracdo publica € uma forma de melhorar as
respostas aos anseios da sociedade.

Segundo o SISP (2011), explorar a interdisciplinaridade do gerenciamento
de projetos pode proporcionar alternativas para aperfeicoar ainda mais os modelos
existentes e potencializar os seus resultados, para responder adequadamente as
necessidades da administragdo contemporéanea.

Com isso, este trabalho vem trazer uma contribuicdo no entendimento das
mudancas ao implantar o gerenciamento de projetos. Este entendimento é
fundamental para que seja possivel estabelecer mudancas e alcancar os objetivos
de negdcio, permitindo uma melhoria nos resultados e ambiente organizacional.

O orgéao escolhido foi o Ministério das Cidades que atua em setores de
desenvolvimento urbano, habitacdo, saneamento basico e ambiental, transporte
urbano, transito, por meio de politicas, com articulacéo entres as diversas esferas de
governo, com o setor privado e organiza¢gdes nao-governamentais, por meio de
acOes e programas, planejamento, regulacdo, normatizagao e gestao, por meio de
participacdo na formulacdo das diretrizes e prioridades na aplicacdo de recursos

publicos, bem como criar normas, acompanhar e avaliar programas federais.

O gerenciamento de projetos no Ministério das Cidades foi implantado em

setembro de 2012, que tornou-se oficial por meio de uma portaria na qual descrevia



a criacdo do Escritério de Projetos, com intuito de realizar a gestdo de projetos e
processos e estar alinhado ao planejamento estratégico do Ministério.

No orgao sao trés fatores que levam a abrir um novo projeto, séo eles:
Compras acima de um milhdo de reais, compras da éarea de tecnologia da

informagao e compras de natureza continuada no valor acima de 100 mil reais.

A andlise dos dados coletados é qualitativa e quantitativa. Por meio de um
formuléario, s@o coletadas informacfes necessarias com 0s gerentes de projetos do
orgdo, que estdo envolvidos em projetos da empresa, com 0 objetivo de
compreender o ambiente de trabalho e os fatores de cada projeto representado.
Apés a coleta das informacdes, os dados serdo analisados e comparados no intuito
de ter uma avaliacdo dos aspectos diferenciais ao se implantar a gestédo de projetos
em Orgao publico.

Ao buscar compreender a mudanca gerada no ambiente do 6rgao publico,
realizou-se uma pesquisa, em forma de questionario com 16 perguntas, na qual
obteve-se 100% de participacdo dos principais envolvidos na gestdo de projetos. O
questionario foi dividido entre a area de recursos humanos e a area de custos.
Dentre essas areas, foram abordadas as seguintes tematicas para melhor explanar
o tema. Em recursos humanos os temas foram: motivacdo, produtividade, taxa de
sucesso e treinamento. Em custos os temas foram: volume e planejamento
estratégico.

O trabalho se divide em dois capitulos. O primeiro capitulo corresponde
ao referencial tedrico, que aborda conceitos sobre gerenciamento de projetos e as
seguintes metodologias: Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
PRINCEZ2, Referencial Brasileiro de Competencias (RBC) e ISO 21500. O capitulo

dois apresenta os resultados e analise dos dados levantados.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Projetos tém sido realizados ja no inicio dos tempos. Os projetos das
civilizacGes antigas eram referentes a religido, poder ou construcdo de monumentos.
Porém, isso tem evoluido nos ultimos anos, em que projetos estdo atingindo novos
niveis de sofisticacdo e popularidade (KEELLING, 2002). O PMI traz uma definicao
sobre o que é um projeto: "E um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo” (PMI, 2012, p. 3). Assim, projetos
contemporaneos apresentam-se de varias formas, sendo que todos possuem
algumas caracteristicas em comum, que sdo elas: sdo empreendimentos
independentes, possuem limite de duracdo e propoésitos e objetivos diferentes. E a
maioria dos projetos também possuem recursos, administracdo e estrutura
administrativa propria (KEELLING, 2002).

Projeto é um empreendimento ndo repetitivo, que possui uma sequéncia
entendivel e légica de eventos, com inicio, meio e fim, conduzido por pessoas
envolvidas e se destina a atingir um objetivo claro e definido. Tudo com parametros
de tempo, custo, recursos e qualidade pré-definidos (VARGAS, 2009).

Atualmente a necessidade de implementar e controlar processos
inovadores se da pelo crescimento dindmico dos mercados, a necessidade de
flexibilidade e foco nos clientes e pelo aumento da complexidade dos negdcios. O
inicio da utilizacdo de abordagens orientadas para projetos esta embasado nas
necessidades de melhorias continuas dos processos de negécios da organizacdo
(ABGP, 2005).

Trabalhar em cima dessas melhorias faz com que empresas percebam o
guao necessario para 0s negocios € acompanhar as mudancas. A énfase sobre a
mudanc¢a aumenta a importancia da gestdo de projetos. Em um mercado que esta
em constante mudanca, empresas podem desenvolver inovagdes em cima de novos
produtos, usar reengenharia em si mesma ou estabelecer compromissos de
mercado com outras organizagcdes. Um ou mais projetos surgirdo por meio dessas
inovacoes (VERZUH, 2000).

Em relacdo a mudancas, Valle (2007) cita:

Desde o inicio dos tempos nosso mundo permanece em constante estado
de mudanca. As mudangas que acompanhamos por meio da historia
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refletem-se diretamente no ambiente das empresas e, principalmente, em
sua forma de gestdo (VALLE, 2007, p.45).

Verzuh (2000) também complementa que existem varias teorias que
explicam o porqué que o atual funcionamento do mundo sdo os projetos. Um dos
fatores, talvez uns dos principais, € a tecnologia. Houve grandes mudancas no
trabalho com a automacéao e informatizacao, retirando o trabalho repetitivo e fazendo
com gue pessoas figuem mais focadas em novos produtos e servicos, que € algo
gue nédo pode ser automatizado. Com novos produtos, novos projetos séo criados.

“A gestao de projetos pode definida como o planejamento, a programagao
e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos
com éxito, para beneficio dos participantes do projeto” (KERZNER, 2006, p.16).

Em geral, para Vargas (2009), o gerenciamento de projetos € utilizado em
qualquer tipo de situacdo em que um empreendimento difere do que € rotina na
empresa. E importante ter uma atividade de gerenciamento de projeto intensificada
quando o empreendimento € Unico e pouco familiar. O sucesso da gestdo de
projetos esta vinculado ao sucesso com que as atividades sdo unidas e realizadas.
E também em diferenciar os projetos das atividades rotineiras da organizacao.

A atividade de projeto esta apoiada na igualdade de oportunidades, pois
homens e mulheres de todas as nacionalidades tém sido reunidos quando se
procura visao, talento e habilidade. A iniciativa de projetos oferece oportunidade a
pessoas que poderiam nao alcancar reconhecimento no trabalho de rotina
(KEELLING, 2002).

Firmino (2005) complementa que o conceito de projeto descreve uma
importante ferramenta para realizacdo de mudancas. Com a utilizacdo dos projetos,
as mudancas podem acontecer de modo planejado e controlado, com objetivos e
expectativas definidos, com escopo, tempo e custo programados previamente.

A conquista da exceléncia na gestdo de projetos sera adquirida com
mudancas, que podem levar poucos anos ou décadas. E de extrema importancia a
rapidez nas mudancas. Executivos necessitam de comprometimento com a
mudanca para gestdo de projetos e concordar no quanto a mesma € importante e

que acrescenta valor a organizacdo (KERZNER, 2006).
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Segundo pesquisa realizada pelo PMI Brasil no Estudo Benchmarking em
Gerenciamento de Projetos 2012*, h4 pouca resisténcia relevante nas organizacées
na gestdo de projetos, sendo de 56% do total, e 37% apresentaram media
resisténcia e apenas 7% apresentaram resisténcia.

A principal vantagem do gerenciamento de projetos é que pode ser
aplicado em qualquer empreendimento, independe do seu or¢camento, tamanho e
complexidade, ele ndo se limita a projetos gigantescos, de alta complexidade, custo
e ndo é especifico a uma linha de negécios. E eficaz em conseguir resultados dentro
do prazo e do orgcamento definidos pela organizacao (VARGAS, 2009).

O gerenciamento por projetos facilita a mudanca organizacional, amplia
flexibilidade e torna a organizacdo dinamica, possibilita uma melhor utilizacdo de
recursos e descentraliza as responsabilidades da Geréncia Operacional (ABGP,
2005).

Cada projeto possui caracteristicas que exigem que a gestao de projeto
seja realizada de maneira especifica, na qual é refletida no planejamento do projeto
e na criacdo de condi¢cdes mais favoraveis para o desenvolvimento de tarefas do
projeto, dos seus objetivos, custos, tempos e também na escolha das pessoas
responsaveis pelas tarefas do gerenciamento de projetos (ABGP, 2005).

Sobre metodologia do gerenciamento de projetos, Valle (2007) descreve

que é algo que:

Determina quais entregas especificas de gerenciamento de projetos
necessitam ser realizadas em um dado momento, possivelmente
fornecendo modelos de documentos e disponibilizando ferramentas
aceleradoras para sua execuc¢ao (VALLE, 2007, p. 73).

Existem opc¢des de padrdoes e metodologia de gerenciamento de projetos
gue buscam uma forma de melhorar a gestdo de projetos. Nesse estudo sera
abordado as seguintes metodologias:

¢ Project Management Body of Knowledge (PMBOK);
e PRINCEZ;
o Referencial Brasileiro de Competencias (RBC);
e |SO 21500.
E importante ressaltar o que Kerzner (2006) comenta sobre metodologia

de gestéo de projetos:

'pPMm Survery.org, 2012
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O simples fato de ter e seguir um método de gestdo de projetos nédo é
garantia de sucesso e exceléncia. A necessidade de aperfeicoamento no
sistema pode ser critica. Além disso, fatores externos podem representar
forte influéncia no sucesso ou no fracasso da metodologia de gestao de
projetos de uma organizacdo. A mudanca é uma realidade no atual
ambiente organizacional, e ndo ha nada que indique que esta situacao
venha a ser diferente no futuro. Os rapidos avancos tecnoldgicos que
exigiram as mudancas em gestdo de projetos nas duas Ultimas décadas,
provavelmente, ndo perder@o intensidade. Outra tendéncia, a crescente
sofisticacdo dos consumidores e clientes, deve continuar e néo
desaparecer. Em muitas inddstrias, o controle da qualidade e dos custos
passa a constituir virtualmente um topico Unico. Outros fatores externos hoje
presentes incluem as fantasticas fusdes e aquisicdes de empresas, que se
concretizam as vezes da noite para o dia, assim como as comunicacdes em
tempo real (KERZNER, 2006, p. 102 - 103).

Na necessidade de melhorias no que tange a gestdo de projetos,
empresas precisam se aperfeicoar para acompanhar o processo de evolucdo

empresarial, assim Kerzner (2006) complementa:

As metodologias de gestdo de projetos precisam mudar a medida que
ocorrem mudangas nas organiza¢gfes, em respostas a constante evolucao
no ambiente empresarial. Sdo, porém, mudancas que exigem a plena
dedicacdo dos administradores em todos os niveis da organizagdo, com
uma visdo que conduza ao desenvolvimento de sistemas de gestdo de
projetos em completa integracdo com os demais sistemas empresarias da
organizacdo (KERZNER, 2006, p. 102 - 103).

Atualmente, de acordo com o PMI (2012), no Guia PMBOK existem dez
areas de conhecimento distintas, que representam um conjunto completo de
conceitos, termos e atividades que compdes um campo profissional, campo de
gerenciamento de projetos, ou uma area de especializacdo. Essas dez areas de
conhecimento sdo usadas na maior parte dos projetos, na maioria das vezes. As
equipes dos projetos utilizam essa e outras areas de conhecimento, de modo
apropriado, para os seus projetos especificos. As areas de conhecimento s&o:
Gerenciamento da integracdo do projeto, Gerenciamento do escopo do projeto,
Gerenciamento do tempo do projeto, Gerenciamento dos custos do projeto,
Gerenciamento da qualidade do projeto, Gerenciamento dos recursos humanos do
projeto, Gerenciamento das comunicacdes do projeto, Gerenciamento dos riscos do
projeto, Gerenciamento das aquisicbes do projeto e Gerenciamento das partes
interessadas do projeto.

O estudo dara foco nas seguintes disciplinas que estdo presentes nas
quatro metodologias citadas anteriormente:

e Gerenciamento do custo;
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e Gerenciamento de RH.

1.1 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK)
contém o padréo e guia globalmente reconhecido para o gerenciamento de projetos,
que fornece diretrizes e define conceitos relacionados com o gerenciamento de
projetos. Descreve o ciclo de vida de gerenciamento de projetos e seus respectivos
processos, assim como o ciclo de vida do projeto (PMI, 2012).

Os projetos e seu gerenciamento sao realizados em um ambiente em que
o trabalho € executado alinhado com as metas e gerenciado de acordo com as
praticas da organizacdo. A cultura, estilo e estrutura, que se desenvolvem ao longo
do tempo, influenciam no modo como os projetos sdo realizados. Da mesma forma,
o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos e o0s sistemas de
gerenciamento também influenciam nos projetos (PMI, 2012).

A cultura e estilo da organizacgéao influenciam na capacidade de um projeto
atingir seus objetivos. Dessa forma, € a cargo do gerente de projetos saber as
diversas culturas e estilos organizacionais que podem atingir um projeto. E assim,
para aumentar as chances de sucesso do projeto, é necessario, que o gerente de
projetos, identifigue as pessoas da organizacdo que sao tomadores de decisdes ou
influenciadores (PMI, 2012).

O projeto possui um ciclo de vida na qual tem suas fases que geralmente
sdo sequenciais. Os nomes e numeros das fases sdo delimitados pela natureza e
area de aplicacdo do projeto, a necessidade de gerenciamento e direcdo das
organizacdes envolvidas no projeto (PMI, 2012).

Segundo o PMI (2012), todos o0s projetos possuem inicio e fim
estabelecidos, porém as entregas e atividades conduzidas podem variar de acordo
com o projeto, no seu ciclo de vida, este é definido de acordo com os aspectos da
organizacao, setor ou tecnologia empregada. Assim, “o ciclo de vida oferece uma
estrutura basica para 0 gerenciamento de projetos, independente do trabalho
especifico envolvido” (PMI, 2012, p. 38).

Projetos possuem natureza temporaria e seu sucesso € avaliado na sua

conclusdo de acordo com as restricoes de escopo, tempo, custo, qualidade,



15

recursos e riscos. O gerente de projetos é encarregado de estabelecer os limites
reais e alcancaveis do projeto e por produzi-lo de acordo com as linhas de base
aprovadas. As ultimas linhas de base aprovadas séo bases para medir o sucesso do
projeto (PMI, 2012).

Conforme PMI (2012), o gerenciamento de projetos pode ser descrito
como a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de
projetos é realizado através da aplicacéo e integracao apropriadas dos 47 processos
de gerenciamento de projetos, logicamente agrupados nos seguintes processos:
iniciagdo, planejamento, execucgdo, monitoramento e controle e encerramento. E
pelas seguintes areas de conhecimento: gerenciamento da integracdo, escopo,
tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacdes, riscos, aquisicdo e

partes interessadas.

1.1.1 Custos

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativas, orgcamentos, financiamentos, gerenciamento e
controle dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do
orcamento aprovado (PMI, 2012, p. 193).

Sdo0 quatro os processos que, segundo o PMI (2012), formam o
gerenciamento dos custos do projeto. O processo de planejar o gerenciamento dos
custos estabelece a documentacdo para o0 planejamento, gestdo, despesas e
controle dos custos e também as politicas e procedimentos do projeto. Outro
processo € o0 de estimar 0s custos que € guando 0S recursos monetarios das
atividades do projeto sdo estimados. O terceiro processo € o de determinar o
orcamento onde os custos estimados no processo anterior sdo agregados para
determinar uma linha de base dos custos autorizada. O quarto e ultimo processo é o
de controlar os custos, que se gerenciam as mudancas estipuladas na linha de base
e monitora o0 andamento do projeto para que o0 orgcamento seja atualizado.

Em projetos com menor escopo 0 orgamento e a estimativa de custos
estdo intrinsecamente relacionados e podem ser visualizados como um Unico

processo, executado por uma pessoa, num periodo de tempo aproximadamente
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7

curto. Nos estagios iniciais do projeto é onde se influéncia o custo, pois sua
habilidade € maior, assim definir 0 escopo no inicio se torna uma atividade critica
(PMI, 2012).

A atividade principal do gerenciamento dos custos do projeto é gerenciar
0s custos dos recursos necessérios de forma que complete as atividades do projeto,
considerando também os requisitos das partes interessadas (PMI, 2012).

Nas fases iniciais do planejamento do projeto é quando acontece o
esforco de planejar o gerenciamento dos custos oferecendo estrutura para que 0s
processos sejam geridos e eficientes. O principal beneficio do processo de
planejamento é gerar instru¢des e orientacdo de como os custos do projeto serdo
coordenados ao logo do projeto, com a construcdo de politicas, procedimentos e
documentacdo fundamentais para o planejamento, gerenciamento, despesas e
controle dos custos do projeto (PMI, 2012).

Segundo o PMI (2012), o processo de estimar os custos desenvolve uma
estimativa dos recursos monetarios imprescindiveis para executar as atividades do
projeto, de acordo com as informag¢des conhecidas num certo momento e devem ser
refinadas durante o decorrer do projeto para demonstrar detalhes adicionais. Na
estimativa de custos tem-se como proveito a definicdo dos custos necessarios para
finalizar os trabalhos do projeto.

Determinar o orcamento é o processo que tem o beneficio de possuir uma
linha de base dos custos, que é a versdo aprovada do orcamento do projeto, com a
finalidade de monitorar e controlar o desempenho do projeto. Com o intuito de
determinar a linha de base dos custos € feito a agregacdo dos custos das atividades
do projeto (PMI, 2012).

O processo de controlar os custos monitora como esta o curso do projeto
de forma a visar que o orcamento seja atualizado e também gerencia as mudancas
ocorridas na linha de base de custos. Assim, tem-se como beneficio minimizar o
risco, pois, a partir de acdes corretivas e preventivas, é fornecido meios para

verificar a variagao do custo planejado (PMI, 2012).

De acordo com o PMI (2012), projetos sdo usados como uma maneira de
alcancar as metas e objetivos organizacionais que estdo alinhados no plano
estratégico da organizagdo. Os projetos sdo autorizados como resultado das

consideracdes estratégicas, que podem ser demanda de mercado, necessidade de



17

natureza social, oportunidade ou necessidade estratégica de negécios, consideragcédo
ambiental, avanco tecnoldgico, solicitacao de cliente ou requisito legal.

O plano estratégico da organizacdo é o principal fator que orienta os
investimentos em projetos. Assim, quando ocorre de um projeto contribuir menos
para atingir os objetivos estratégicos o0 mesmo pode ser excluido do planejamento
estratégico (PMI, 2012).

Sobre estratégia organizacional, o PMI (2012) descreve como 0 mesmo

deve ser realizado na organizacéo:

A estratégia organizacional deve orientar e direcionar o gerenciamento de
projetos, especialmente quando se considera que projetos existem para

apoiar as estratégias organizacionais. Muitas vezes é o patrocinador do
projeto ou o gerente do portfélio ou programa que identifica o alinhamento
ou os possiveis conflitos entre as estratégias organizacionais e as metas do
projeto e as comunica ao gerente de projetos. Se as metas de um projeto
estiverem conflitantes com uma estratégia organizacional estabelecida,
cabe ao gerente de projetos documentar e identificar tais conflitos o mais
cedo possivel durante o projeto. As vezes, o desenvolvimento de uma
estratégia organizacional pode ser a meta de um projeto ao invés de um
principio de orientacdo. Neste caso, é importante que o projeto defina
especificamente o que constitui uma estratégia organizacional apropriada
gue sustentara a organizagdo (PMI, 2012, p. 15).

1.1.2 Recursos Humanos

“O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos
gue organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto.” (PMI, 2012, p. 255).

A equipe de projetos tem o intuito de alcancar os objetivos do projeto e €
composta pelo gerente de projetos, as pessoas que gerenciam oS projetos e outros
membros, que nem sempre estdo envolvidos no gerenciamento, mas que executam
o trabalho. A equipe de projetos possui estrutura e caracteristicas que podem variar,
diferente do papel do gerente de projetos que como lider da equipe € permanente,
independente da influéncia que ele possui sobre seus membros (PMI, 2012).

De acordo com o PMI (2012), os membros da equipe do projeto podem
ser inseridos ou retirados da equipe no decorrer do projeto, atuam em tempo integral
ou parcial aos projetos e possuem varios conjuntos de capacidades. E proveitoso o
envolvimento de todos os membros da equipe do projeto no planejamento e nas

decisbes, mesmo que tenham responsabilidades e papéis especificos para cada
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membro, pois agregam seus conhecimentos ao processo e intensificam o
compromisso com o projeto.

“A equipe de gerenciamento de projetos € um subconjunto da equipe do
projeto” (PMI, 2012, pag. 256), também chamada como equipe principal e atua nas
atividades de iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento, controle e
encerramento das fases do projeto. Essa equipe trabalha no gerenciamento e
lideranca do projeto (PMI, 2012).

Os membros da equipe possuem competéncias necessarias para
desempenhar suas fungBes no projeto, caso isso ndo ocorra, € preciso criar um
plano de treinamento, que pode ser desenvolvido como parte do projeto, e pode
conter as formas de auxiliar os membros da equipe a obter certificacbes que
comprovam a sua capacidade para beneficiar o projeto (PMI, 2012).

Os treinamentos podem conter todas as atividades projetadas com a
intencdo de aprimorar as competéncias dos membros da equipe de projetos (PMI,
2012).

O PMI (2012) afirmar que o patrocinador do projeto atua junto a equipe de
gerenciamento do projeto, oferece apoio na parte financeira, esclarece o escopo,
monitora o processo do projeto e também influencia as partes interessadas da
organizacao de forma que seja vantajoso ao projeto.

Em organizacbes que estdo orientadas a projetos pode ocorrer uma
reducdo de hierarquia e burocracia, porque o sucesso do trabalho é avaliado pelo
resultado final e ndo pelo cargo ou politica. As atividades dessas organizacdes séao
na forma de projetos, diferente de abordagens funcionais (PMI, 2012).

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto possui quatro
processos que sao: desenvolver o plano dos recursos humanos, mobilizar,
desenvolver e gerenciar a equipe do projeto (PMI, 2012).

O processo de planejar o gerenciamento dos recursos humanos, segundo
o PMI (2012, pag. 258) atua na “identificacdo e documentagdo de papéis,
responsabilidades, habilidades necessarias e relagdes hierarquicas do projeto, além
da criagédo de um plano de gerenciamento de pessoal”’. Esse processo tem como
proveito a determinacao de responsabilidades, papéis e dos organogramas de forma
a serem estruturados dentro do projeto. Sdo beneficios desse processo o plano de

gerenciamento de pessoal, com o cronograma de mobilizacdo e liberagéo, e a
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identificacdo dos recursos humanos e suas habilidades que serdo proveitosas para o
sucesso do projeto (PMI, 2012).

Mobilizar a equipe do projeto € o processo que confirma 0s recursos
humanos disponiveis para o projeto e a formacdo da equipe necessaria para
conclusdo de suas atividades. O beneficio desse processo € obter uma equipe de
sucesso com a orientacdo da selecdo dos membros e designando as
responsabilidades de cada um (PMI, 2012).

Segundo o PMI (2012), o processo de desenvolver a equipe do projeto
atua no aprimoramento do desempenho do projeto com a relacdo estabelecida entre
a equipe e o ambiente global da mesma, criando um ambiente que facilite seu
trabalho, e também na melhoria das competéncias da equipe nos projetos. Dessa
forma, melhora o trabalho, as habilidades e as competéncias da equipe e resulta em
reducdo de rotatividade de pessoal, pois os empregados estardo mais motivados e

com isso ha uma melhoria no desempenho do projeto e assim atingi seus objetivos.

Gerenciar a equipe do projeto € o0 processo que influencia o
comportamento da equipe, com a resolucdo de problema, a gestdo dos conflitos e
avaliacdo do andamento dos membros da equipe, isso com o0 acompanhamento,
com feedback dos membros, negociacao e lideranca. Assim, gerencia as mudancas
necessarias para um bom desempenho do projeto (PMI, 2012).

1.2 Prince2

O PRINCE2 (Project In a Controlled Environment) € um método
estruturado para gerenciamento de projetos. Pode ser utilizado como base a

qualquer projeto, independente do seu tipo ou tamanho (ANGELO, 2008).

Lancado em 1996 pelo governo britdnico como um meétodo para
gerenciamento de projetos, o PRINCE2 foi criado em 1989 baseado no PROMPTII,
um método de gerenciamento de projeto criado pelo Simpact Systems Ltd em 1975
gue foi adotado em 1979 como padrédo de gerenciamento de projetos para todo o
sistema de informacédo do governo. Dessa forma, PRINCE2 substituiu o PROMPTII

como o método para os projetos do governo (OGC, 2002).
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O PRINCE2 é o método de gerenciamento de projetos mais aplicado no
mundo, utilizado como padrdo para todos os projetos governamentais do Reino
Unido. Também é utilizado em empresas privadas da Europa, Africa, Oceania e
Estados Unidos, além do Reino Unido. No Brasil, € utlizada em algumas
organizacdes e ocorre uma procura crescente por informacdes sobre o assunto
(ANGELO, 2008).

Segundo Alexos (2015), Prince2 é uma metodologia desenvolvida com
base no conhecimento obtido com diversos projetos e contribuicdes de gerentes e

equipes de projeto, patrocinadores, consultores e académicos.

A metodologia PRINCE2 pode ser aplicada em projetos de qualquer
segmento do mercado. A organizacdo que a utiliza obtém de beneficios como os
usuarios e partes interessadas envolvidas durante o ciclo de vida do projeto,
gerenciamento controlado das mudancas em termos de investimento e retorno.
Assim garante que os produtos do projeto alcancem os requisitos funcionais, de

negocio, ambiente, servico e também de gerenciamento (ANGELO, 2008).

Com a utilizacdo do PRINCE2 € possivel a sua adaptacdo a qualquer
processo do projeto. Sendo um projeto pequeno, um processo poder ser menos
formal e, por exemplo, ser realizado em uma reunido, ao mesmo tempo que em
projetos maiores 0S processos Sa0 mais extensos e possuem mais formalidade
(ANGELO, 2008).

“Os gerentes de projeto que utilizam o PRINCE2 sao capazes de utilizar
uma estrutura para delegacéo, autoridade e comunicacéo e ter definidos todos os
pontos durante o projeto.” (ANGELO, 2008, p. 1).

O PRINCE2 possui oito processos, que sao: Starting up a Project,
Directing a Project, Initiating a Project, Managing Stage Boundaries, Controlling a
Stage, Managing Product Delivery, Closing a Project e Planning. Desses oito
processos, se origina 45 sub-processos, que apresenta as atividades aplicadas ao
longo do ciclo de vida do projeto. As areas de conhecimentos sdo conhecidas como
componentes nessa metodologia. S&o oito componentes (Business Case,
Organisation, Plans, Controls, Management of Risk, Quality in a Project
Environment, Configuration Management e Change Control) que serdo aplicados de

acordo com a utilidade dentro das atividades dos processos (ANGELO, 2008).
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Ocorre uma compatibilidade entre o PRINCE2 e o PMBOK, que Angelo
(2008) descreve:

O segundo (PMBOK) constitui uma ampla base de conhecimentos em
gerenciamento de projetos, e é fato que toda empresa, desejando gerenciar
seus projetos de forma a aumentar suas chances de sucesso, devera leva-
lo em consideragdo. O PRINCE2 é totalmente aderente as boas praticas
contidas no PMBOK, sendo em alguns aspectos a sua materializacao
(ANGELO, 2008, p. 4).

O PRINCE2 atua na gerencia de um projeto ao agregar na sua
metodologia um conjunto de conceitos e processos de gerenciamento de projetos.
Coloca em prética varios conceitos do PMBOK e é uma metodologia consistente,
pois utiliza da experiéncia de gerentes e equipes de projetos, € de facil aprendizado,
além de ser utilizada gratuitamente (ANGELO, 2008).

Segundo OGC (2002), um projeto € uma organizacao temporaria criada
com o objetivo de fornecer um ou mais produtos de acordo com um plano de

negocios acordado, com um tempo e recursos predeterminados.

Cada projeto esta inserido em um ambiente de negocio especifico. Pode
se caracterizar como um projeto isolado, pode estar relacionado com outros projetos

ou fazer parte da estratégica corporativa (OGC, 2002).

A estrutura do projeto é temporaria, criada com proposito de atingir um
objetivo especifico. Possui um ciclo de vida, na qual ocorre varias atividades com o
intuito de produzir um produto final. Assim que o projeto for concluido, 0 mesmo é
dissolvido (OGC, 2002).

O gerenciamento de projetos projeta a administracdo do projeto que
abrange o planejamento, delegacédo, monitoramento e controle do projeto. O gerente
de projetos possui como atribuicdo atingir os objetivos do projeto de acordo com as
metas de tempo, custo, qualidade, escopo, riscos e beneficios (OGG, 2010).

1.2.1 Custos

Custo no PRINCE?2 é citado em todo manual tal como no tema business
case. O custo é considerado uma variavel de desempenho, que também pode ser
considerado como aspecto ou meta de desempenho do projeto a ser gerenciado
durante um projeto (OGC, 2002).
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Custo € considerado uma restricdo do projeto que concorre junto a outros
aspectos do projeto. Esse deve ter acdes de planejar, delegar, monitorar e controlar
dentro do projeto (OGC, 2002).

Umas das intencbes dos projetos € que gerem um retorno sobre o
investimento (ROI). Isso deve ser feito com o controle efetivo dos custos e verificar
no inicio e durante o projeto se o0 mesmo esta dentro do orgamento levantado (OGC,
2002).

Gerenciar por excecao define as tolerancias para cada objetivo do projeto
e determina os limites de autoridade delegada. Custo esta entre as seis tolerancias
definidas pelo PRINCE2 (OGC, 2002).

Todo projeto deve ter uma justificativa de negdcio continua que € descrito
no business case, que € um dos primeiros documentos criados em um projeto, na
qual avalia a razao de iniciar o projeto de acordo com o ponto de vista do negécio e
Sse possui retorno sobre o investimento e evita que projetos que oferecem poucos

beneficios reais para a empresa sejam iniciados (OGC, 2002).

O principio da justificativa de negoécio continua confirma a necessidade de
uma justificativa documentada no inicio e durante o projeto, para que possam ser

tomadas decisées com o valor do negécio (OGC, 2002).

Do ponto de vista do business case, o PRINCE2 avalia a viabilidade do
projeto, durante todo o seu ciclo, e avalia, no caso da variavel custo, se o retorno
sobre o investimento esperado é possivel de se obter em qualquer ponto do projeto,

nao sendo, o projeto devera ser interrompido (OGC, 2002).

1.2.2 Recursos Humanos

O PRINCE2 possui uma estrutura de gerenciamento de projetos
fundamentada em um ambiente cliente/fornecedor. Ou seja, ha um cliente que
especifica e faz uso do resultado desejado e, provavelmente, paga pelo projeto. O
fornecedor, viabiliza os recursos e habilidades necessarias para criar o resultado
esperado pelo cliente. O fornecedor e o cliente podem ser parte da mesma
organizacao ou independente um do outro (OGC, 2002).
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Determinar uma estrutura organizacional eficaz para o projeto é de
extrema importancia para que alcance o sucesso. O PRINCE2 possui uma
metodologia que oferece orientacdo, gestao, controle e comunicacao para o projeto

e pode ser utilizado em qualquer ambiente (OGC, 2002).

A organizacdo do projeto alinha as pessoas que trabalham em tempo
integral ao projeto com outros que estdo atuando em outros projetos ou trabalhos. O
gerente de projeto pode ter gerencia direta sobre algumas pessoas do projeto, mas

também pode ocorrer de comandar pessoas de outra area da empresa (OGC, 2002).

O nivel requerido do gerente para que ele atenda as funcdes ird depender
de fatores com o orgcamento, 0 escopo e a importancia do projeto (OGC, 2002).

E atribuida ao gerente de projeto a autoridade de executar o projeto
diariamente, dentro dos limites preestabelecidos conduzindo a equipe de gerentes e
a equipe de apoio ao projeto. Sua principal responsabilidade é assegurar que o
projeto forneca os produtos necessérios, dentro do padrao de qualidade exigido e do
tempo e custos especificados e, por fim, entregar um resultado que alcance os

beneficios definidos no inicio do projeto (OGC, 2002).

O gerente de projeto, caso necessario, pode delegar a autoridade e
responsabilidade a equipe de projeto para planejar a criacdo de certos produtos e
para gerenciar uma equipe de especialista para produzir esses produtos. Essa
atribuicdo a equipe de projeto pode ser pelo tamanho do projeto, por necessidade de
competéncias ou conhecimento especificos para certos produtos, ou por localizacao

geografica de alguns membros da equipe (OGC, 2002).

A equipe de gestédo de projetos estabelece regras e executa gestao por
excecdo aos tomadores de decisdo, executa a gestdo completa do projeto, delega
para a equipe de gerenciamento o controle das responsabilidades do dia-a-dia,
estabelece regras para inspecdo de todos os aspectos do desempenho do projeto,
oferece apoio administrativo para os gerentes de projetos e equipes do projeto e
linhas de comunicagao entre os membros da equipe de gerenciamento do projeto
(OGC, 2002).

O PRINCEZ2 possui uma estrutura de gerenciamento de projetos que é

composta por responsabilidades e papéis de diferentes interesses e competéncias
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do projeto. E necessario que os papéis sejam definidos no inicio do projeto para que
ele seja bem sucedido (OGC, 2002).

Figura 1 - Estrutura de gerenciamento de projetos

Corporate or Programme Management

Project Board

Project Assurance

Project Manager

Project
Support

\/

Team Manager

Fonte: OGC (2002, p. 197)

A figura 1 representa a estrutura do gerenciamento de projetos definida
pelo PRINCE2. Esses papéis descritos necessitam ser ordenados dentro de
descricbes de trabalho. A relacdo entre a autoridade de pessoas e a

responsabilidade com o projeto precisa ser entendida e documentada (OGC, 2002).

Visando ser flexivel e ir de encontro aos diferentes ambientes e tamanhos
de projetos, o PRINCE2 né&o define uma divisdo de trabalho por pessoa, mas ao
invés disso define por funcdes, que podem ser alocadas, compartilhadas, divididas

ou combinadas de acordo com a necessidade do projeto (OGC, 2002).

Um dos interessados do projeto sdo os usuarios, sao aqueles que irdo
utilizar o produto final do projeto, sendo que esse produto ir4 atingir um objetivo

especifico para eles. Com o resultado final o usuéario podera entregar beneficios e os
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mesmo serdo impactados pelo resultado do projeto. O usuario € necessario para
especificar o resultado e garantir a entrega do projeto (OGC, 2002).

A criacdo do produto final demandara pessoas com habilidades
especificas. A atuacdo do fornecedor é necessaria para o fornecimento dessas
habilidades. O projeto podera necessitar tanto de equipes internas quanto externas
para a construcao do produto final (OGC, 2002).

1.3 Referencial Brasileiro de Competéncias (RBC)

Desde junho de 2002 a Associacdo Brasileira de Gerenciamento de
Projetos — ABGP é filiada a Associacao Internacional de Gerenciamento de Projetos
(International Project Management Association — IPMA). A IPMA é encarregada por
sustentar o sistema universal que valida os programas nacionais e por coordenar as
certificacbes em Gerenciamento de Projetos neste sistema (ABGP, 2005).

A IPMA Competence Baseline (ICB) ndo pode ser tratada como um livro
de receitas. O que a metodologia oferece sdo fundamentos para 0s aspectos
técnicos, comportamentais e contextuais da gestao do projeto (IPMA, 2006).

A principal utilizacdo da ICB é por avaliadores, mas também ¢é utilizada
COmo guia para pesquisa, para preparacdo de materiais de formagdo e como um
documento para ser utilizado de referéncia sobre gestédo de projetos (IPMA, 2006).

Com o objetivo de possibilitar o0 acesso do Brasil a uma conceituada rede
internacional de certificacdo em Gerenciamento de Projetos, da qual participam mais
de 30 paises, foi criada a Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos
(ABGP), no final de 2001. Com isso o Brasil se tornou o Unico pais da América do
Sul participante desta rede (ABGP, 2005).

Cada associagcdo nacional possui a incumbéncia de produzir as suas
proprias especificacbes de competéncias (National Competence a Baseline — NCB)
em conformidade com a ICB e a cultura local. Isso pode ser realizado de forma a
incluir novos elementos, simplificar ou detalhar elementos ja reproduzidos na ICB. A
NCB possui uma bibliografica simplificada que descreve as praticas nacionais do
gerenciamento de projetos No Brasil, a NCB € intitulada como Referencial Brasileiro
de Competéncias em Gerenciamento de Projetos (RBC) (ABGP, 2005).
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Segundo a ABGP (2005), existem vérias definicbes que explicam o
conceito de projeto. Um dele é que um projeto pode ser considerado como um
empreendimento que € realizado em condi¢cdes singulares, principalmente quando
se refere a escopo, prazos, pessoas, custos e qualidade.

A ABGP também tem como definicdo de projeto a seguinte explicagao:

Um projeto pode também ser definido como uma conjugagdo de esforgos
em que recursos humanos, materiais e financeiros s&o organizados de
forma inovadora para realizar um tipo Unico de trabalho, de acordo com
especificacdes previamente definidas, com limitac8es de custos e de tempo,
seguindo um ciclo de vida padrdo e tendo em vista a obtencdo de uma

mudanca benéfica para a organizacao, definida por objetivos quantitativos e
qualitativos (ABGP, 2005, p. 16).

Um projeto também pode ser definido como um conjunto Unico de
atividades determinadas, com datas de inicio e fim definidas, realizadas por uma
organizacdo ou individuo, com intuito de alcancar objetivos especificos, isso dentro
de um calendario com parametros de desempenho e de custos (ABGP, 2005).

Segundo ABGP (2005) o gerenciamento de projetos possui o intuito de
alcancar os objetivos estabelecidos do projeto, dentro dos prazos definidos. E
formado por um conjunto de processos de gerenciamento que planejam, organizam
e controlam os aspectos de um projeto e também a motivacdo dos elementos que
estdo envolvidos.

E importante ressaltar o que ABGP (2005) complementa sobre

gerenciamento de projetos:

Dependendo do tipo de organizagcdo, a implementacdo do Gerenciamento
de Projetos pode abranger a conscientizagdo, a sistematizacdo ou a
melhoria de atividades de Gerenciamento de Projetos ja praticadas, ou uma
introducdo inédita destas praticas, de modo a reformular a organizacéo para
projetos (ABGP, 2005, p. 18).

A ABGP (2005) comenta que a execucdo do gerenciamento de projetos
segue, frequentemente, quatro etapas: Deciséo, sobre os projetos, da Direcdo Geral,
desenvolver um modelo para a implementacdo do gerenciamento de projetos;
producdo de um projeto piloto; avaliagdo de resultados e transferéncia dos

conhecimentos obtidos para outros projetos.
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1.3.1 Custos

A ABGP (2005) trata o tema custos dentro do gerenciamento de projetos
com o conceito que o planejamento e controle dos custos de um projeto possibilitam
a identificacdo e a quantificacdo dos custos pressupostos dos produtos do projeto,
verifica se as despesas realizadas estdo de acordo com as planejadas e também
realiza as estimativas de outros custos. Para que seja possivel trabalhar os custos
dentro do projeto € necessario que se tenha conhecimento do ambiente do projeto e
das condi¢fes primordiais de realizacdo dos trabalhos. Assim também é preciso que
todos os produtos do projeto sejam calculaveis e mensuraveis.

Na area de custos, a ABGP (2005) também trata sobre o financiamento
do projeto que especifica sobre o processo de aquisicdo de fundos para a execucgao

do projeto de forma que seja mais prudente e propicio.

Segundo a ABGP (2015) existem medidas para analisar o financiamento,
que sao: “a taxa de retorno do investimento, o valor presente liquido, o periodo de

retorno do investimento, entre outras” (ABGP, 2005, p. 48).

1.3.2 Recursos Humanos

No gerenciamento de projetos, muita énfase tem sido colocada em
ferramentas e técnicas. Da mesma forma, o progresso da tecnologia da
informacdo tem apoiado fortemente o desenvolvimento de sistemas
sofisticados de planejamento e controle para projetos. Embora estes fatores
assumam papel importante no Gerenciamento de Projetos, ndo se deve
esquecer que projetos envolvem, prioritariamente, pessoas (ABGP, 2005, p.
103).

Segundo a ABGP (2005) para assegurar que 0s participantes de um
projeto possam trabalhar na organizacdo de forma produtiva é necessario que o
gerente de projetos e as outras pessoas responsaveis desenvolvam habilidades
para que seja possivel atingir os objetivos do projeto.

Normalmente, as equipes de projeto sdo compostas por membros de
departamentos distintos, com conhecimentos especificos diversos, com habilidades
e expectativas diferentes. As equipes trabalham em grupo com intuido de realizar

objetivos especificos do projeto (ABGP, 2005).
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Pode ser que na formacédo de equipes ocorram dificuldades, pois provém
de caracteristicas particulares do projeto, dos distintos interesses e motivagdes, das
diversas culturas e das diferentes rotinas de trabalho dos membros da equipe do
projeto (ABGP, 2005).

No trabalho em equipe as atribuicbes do projeto sdo designadas para
cada membro, 0 que gera expectativa sobre seus resultados. Cada membro possui
uma capacidade para exercer uma funcdo e isso depende das regras definas
internamente ou externamente (ABGP, 2005).

A ABGP (2005) trata sobre recursos humanos em um contexto geral de
recursos, no qual incluem as pessoas da equipe de projeto, equipamentos, materiais
e instalacdes que sdo necessarias para realizar as atividades do projeto.

Segundo a ABGP (2005), no planejamento dos recursos é necessaria a
identificacdo de quais recursos sao importantes para o projeto e como 0S mesmos
serdo utilizados, isso para 0s recursos que ja estdo disponiveis como para aqueles
gue ainda serdo contratados. Na identificacdo da disponibilidade dos recursos é
necessario avaliar em qual momento os recursos serdo utilizados, se sdo capazes

de realizar as tarefas do projeto e se a quantidade é suficiente.

1.4 1SO 21500

A ISO 21500:2012 é uma norma brasileira e internacional, faz parte de um
conjunto de normas sobre gestao de projetos e foi elaborada para se alinhar a outras
normas internacionais (ISO 31000, 2015).

A Norma ISO 21500:2012 estabelece como intuito a orientacdo sobre
processos e conceitos do gerenciamento de projetos que auxiliam na realizacdo dos
projetos (ABNT, 2012).

A norma ISO 21500:2012 pode ser utilizada em qualquer projeto,
independente do tamanho, duragcdo ou complexidade e também em qualquer
organizacdo, sendo ela privada, publica ou organizagbes comunitaria. Esta norma
oferece uma apresentacdo de conceitos, processos e diretrizes apontadas como

boas praticas na gestéo de projetos (ABNT, 2012).
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‘Um projeto € um conjunto Unico de processos que consiste em
atividades coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para

atingir os objetivos do projeto.” (ABNT, 2012, p. 3).

O gerenciamento de projetos € executado por processos e esses estao de
acordo com uma vis&o sistémica. E a execucéo de métodos, ferramentas, técnicas e
competéncias em um projeto que integram fases do ciclo de vida do projeto. Cada
fase do ciclo de vida do projeto tem suas entregas que sdo estudadas durante o
projeto de forma que atenda os requisitos do patrocinador, os clientes e partes
interessadas (ABNT, 2012).

E de responsabilidade do Escritério de projetos realizar o gerenciamento
dos projetos, executar varias atividades como “governanga, normalizagao,
treinamento em gerenciamento de projeto, planejamento e monitoramento de
projeto” (ABNT, 2012, p. 8).

Segundo ABNT (2012), projetos sdo possiveis meios para que
organizagfes alcancem suas metas estratégicas, e orienta na identificacdo e
desenvolvimento de oportunidades. A meta do projeto é disponibilizar beneficios

para auxiliar a realizacao das oportunidades selecionadas.

As oportunidades podem conduzir a uma necessidade da organizacao, a
um demanda do mercado ou um requisito. E de interesse da organizacéo que as
oportunidades auxiliem a tomada de decisdo pela geréncia responsavel de forma a
identificar projetos que sdo capazes de transformar as oportunidades em beneficios
realizados e assim também identificar um patrocinador do projeto para que seja

possivel estabelecer metas de projetos e beneficios (ABNT, 2012).

Com metas e beneficios estabelecidos é possivel obter uma justificativa
de investimento no projeto, com iSSO ocorre 0 comprometimento e aprovacdo da
organizacdo (ABNT, 2012).

Projetos séo formados por fases que possuem uma sequéncia logica dés
do inicio ao fim do projeto, com um conjunto de atividades desenvolvidas e com

entregas entre as mesmas. Essas fases sédo definidas por haver necessidade de
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controle e governanga e juntas sdo determinadas como ciclo de vida do projeto
(ABNT, 2012).

O ciclo de vida de um projeto compreende o periodo de inicio e fim. Entre
esse periodo as fases sdo separadas por pontos de decisdo, que colaboram com a
governanca do projeto, na qual varia de acordo com o ambiente da organizacéo. E
importante para o projeto que no final da ultima fase todas as entregas estejam
produzidas (ABNT, 2012).

No gerenciamento do projeto, 0S Seus processos necessitam ser
utilizados durante todo o ciclo de vida do projeto, ou nas fases individuais de cada

equipe ou subprojeto (ABNT, 2012).

Na Norma ISO 21500:2012 o seus processos de gerenciamento de
projetos "sdo definidos e descritos em termos dos propdsitos a que eles servem, dos
relacionamentos entre 0s processos, das interacbées com 0S processos, as entradas

primarias e saidas associadas a cada processo." (ABNT, 2012, p. 11).

Os processos de gerenciamento de projetos sao conhecidos de duas
perspectivas diferentes: grupo de processo para 0 gerenciamento de projeto; grupos
de assunto reunindo 0s processos por assunto, conforme apresentado no quadro 1
(ABNT, 2012).

Quadro 1- Processos de gerenciamento de projetos - Referéncia cruzada para grupos de processo
e grupos por assuntos

Grupos de processos
Grupos por
assunto Iniciacdo Planejamento Implementacéo Controle Fechamento
4.3.7 Fechar
4.3.5 Controlar | fase do
4.3.2 -
Desenvolver o o] trgbalho do Projeto ou o
x 4.3.3 Desenvolver | 4.3.4 Dirigir o projeto Projeto
Integracéo termo de | d - balho d .
abertura do planos de projeto | trabalho do projeto
- 4.3.6 Controlar | 4.3.8 Coletar
projeto o
mudancas licbes
aprendidas
Partes 4.3.9 Identificar 4.3.10 Gerenciar as
: as partes )
interessadas . partes interessadas
interessadas




31

4.3.11 Definir o
Escopo

4.3.12 Criar 4.3.14
Escopo estrutura analitica Controlar o
do projeto (EAP) escopo
4.3.13 Definir
atividades
4.3.19
4.3.16 Estimar os Controlar os
4.3.15 Recursos Recursos
RECUISOS Este}belecera o 4.3.13 Desenvo!ver
equipe do 4.3.17 Definir a a equipe do Projeto | 4.3.20
projeto organizagéo do Gerenciar a
projeto equipe do
projeto
4.3.21
Sequenciar as
Atividades
4.3.22 Estimar a 4.3.24
Tempo duracéo das Controlar o
atividades cronograma
4.3.23
Desenvolver o
cronograma
4.3.25 Estimar
Custos
Custo 4.3.27
4.3.26 Controlar os
Desenvolver o custos
orgamento
4.3.28 ldentificar
Risco 0s riscos 4.3.30 Tratar os 4.3.27
_ [SCOS (_Zontrolar 0s
4.3.29 Avaliar os riscos
riscos
4.3.34
. 4.3.32 Planejar a 4.3.33_Executar a Executar o
Qualidade X garantia da
qualidade . controle da
qualidade .
qualidade
- . . 4.3.37
Aquisicbes 4.3.35 Planejar as | 4.3.36 Selecionar Administrar
aquisicoes fornecedores minis
aquisicoes
L . o 4.3.40
Comunicacéo 4.3.38 Planejar as | 4.3.39 Distribuir as .
Gerenciar a

comunicagtes

informacdes

comunicagao

NOTA O propdsito desta Tabela ndo é especificar uma ordem cronolodgica para realizacéo das atividades.

O seu propdsito € mapear grupos por assuntos e grupos de processos.

Fonte: ABNT (2012, p. 11 e 12)

Nesse estudo sera abordada a perspectiva de grupos por assuntos que

compreende em processos adaptaveis a qualquer fase do projeto, independe da sua

area ou do foco da industria (ABNT, 2012).
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Os grupos por assunto sdo: Integracdo, partes interessadas, escopo,
recursos, tempo, custo, risco, qualidade, aquisicdes e comunicacéo (ABNT, 2012).

1.4.1 Custos

O grupo por assunto custo possui trés processos que sao estimar o0s
custos, desenvolver orgamento e controlar os custos (ABNT, 2012).

O processo estimar 0s custos possui como objetivo realizar uma analise
dos custos que serdo necessarios para concluir cada atividade do projeto e também

ter uma estimativa dos custos de todo o projeto (ABNT, 2012).

Desenvolver o orgamento € o processo que tem como funcgéo distribuir o
orcamento entre os niveis adequados da estrutura analitica do projeto. Os
orcamentos sao atribuidos a segmentos programados do trabalho e proporciona um
orcamento baseado no tempo, assim o desempenho real consegue ser comparado
(ABNT, 2012).

E de extrema importancia que para cada organizacdo encarregada pela
realizacdo do esfor¢co do projeto, ocorra a manutencdo de orcamentos realistas e
sejam ligados ao escopo de trabalho definido. Os orcamentos sdo distribuidos da
mesma forma que a estimativa do projeto, pois a estimativa de custo do projeto e
orcamento estéo ligados. Enquanto o primeiro estabelece o custo geral do projeto, 0
segundo distingue onde e quando 0s custos serdo gastos e determina uma forma de

gerenciar o desempenho (ABNT, 2012).

O processo controlar os custos é controlar as variagcbes dos custos e
adotar as acdes adequadas. E necessario ocorrer a definicio do status atual do
custo do projeto e comparar com 0s custos da linha de base para verificar se possui
alguma variacdo. E para evitar impacto de custos adversos deve prever 0S custos

projetados na conclusao e realizar agdes corretivas ou preventivas (ABNT, 2012).



33

1.4.2 Recursos Humanos

Segundo a ABNT (2012), o assunto sobre Recursos Humanos é tratado
na categoria de grupos por assuntos recursos que possui seis processos, sao eles:
estabelecer a equipe do projeto, estimar os recursos, definir a organizacdo do
projeto, desenvolver a equipe do projeto, controlar 0s recursos e gerenciar a equipe

do projeto.

O processo de estabelecer a equipe do projeto tem como objetivo
alcancar os recursos humanos para atuar na conclusédo do projeto. Esse processo é
executado constantemente ao longo do projeto, pois € um ambiente tipico de
mudancas. O gerente de projeto coordena os membros da equipe, assim define
gquando e como 0s mesmos serdo contratados e liberados do projeto. Caso 0s
recursos humanos néo estejam disponiveis na organizacdo o gerente de projeto
deve estabelecer a contratacdo de recursos extras para atuar no projeto (ABNT,
2012).

De acordo com a ABNT (2012), na selecdo dos membros da equipe, o
gerente de projeto deve considerar fatores como personalidades diferentes,
habilidades e dinamica de grupo. Caso o gerente de projeto ndo possua o total
controle na selecdo dos membros da equipe, o mesmo deve estar incluido na

selecéao.

Estimar os recursos é o processo que nao engloba apenas pessoas, mas
também equipamentos, materiais, instalacdes, infraestrutura e ferramentas, e tem

como objetivo estabelecer os recursos para as atividades do projeto (ABNT, 2012).

O processo definir a organizacdo do projeto inclui a identificacdo dos
membros da equipe e também as pessoas que estdo envolvidas no trabalho do
projeto, de forma a assegurar o comprometimento de todas as partes envolvidas no
projeto. As responsabilidades, papéis e autoridades devem ser estabelecidos

mediante a natureza e complexidade do projeto (ABNT, 2012).

Desenvolver a equipe do projeto € 0 processo que possui O intuito de
ajudar o desempenho e interacdo da equipe do projeto. Dessa forma, é necessario
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gue sejam determinadas regras de aceitagdo de comportamento para, caso seja
necessario, diminuir possiveis desentendimentos e conflitos (ABNT, 2012).

O processo controlar os recursos tem como propdsito garantir que 0s
recursos estejam disponiveis e associados para possibilitar o andamento do trabalho
do projeto e atingir os requisitos do mesmo. Caso ocorram falhas na disponibilidade
dos recursos, convém que estabeleca procedimentos de forma a identificar as

perdas e assim possibilitar a realocacao de recursos (ABNT, 2012).

O processo gerenciar a equipe do projeto tem como objetivo aprimorar o
desempenho da equipe, encorajar a comunicacdo entre os membros da equipe,
oferecer feedback, solucionar questfes e orientar as mudangas para tonar possivel

o0 alcance do sucesso do projeto (ABNT, 2012).



35

2 RESULTADOS/ANALISE

Em entrevista com o Project Management Office (PMO) do Ministério das
Cidades, um dos problemas levantados é a mudanca da alta direcdo, que sdo os
patrocinadores e interessados nos projetos. Com essas mudancas muitos projetos
gue antes estavam em andamento s&o interrompidos por ndo serem mais do
interesse da nova direcdo, ou seja, ocorre a falta de patrocinio e uma resisténcia em
adesao aos projetos. Entdo o PMO relatou que existem muitos projetos que estao
parados ou interrompidos, levando assim uma falha no andamento do processo de

gestéo de projetos.

Mesmo com a falta de patrocinio, foi levantado na entrevista que a equipe

estd empenhada na realizacdo dos projetos que conseguem ser alavancados.

Gréfico 1 — Motivacéo dos informantes na area de gerenciamento de projetos

Motivacao
M Discordo plenamente M Discordo parcialmente W Ndo concordo nem discordo
M Concordo parcialmente M Concordo plenamente
5
— 4 4
3
. 2
1 1 1
0 0 ‘ l H 0 0 0 0 i 0
O trabalho como gerente de Ao trabalhar como gerente de  Antes de trabalhar como gerente
projeto me realiza como projetos me sinto importante  de projetos me sentia importante
profissional? para a organiza¢do? para a organiza¢do?

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo

O grafico 1 mostra o resultado de trés perguntas realizadas no intuito de
avaliar como esta a motivacdo dos gerentes de projetos ao trabalhar na area de
gerenciamento de projetos, avaliando tanto o antes da implantacdo como o depois

da implantacao.

Percebe-se que os informantes se sentem motivados ao trabalhar como
gerente de projetos, pois aléem de estarem realizados profissionalmente (85%)

também se sentem importantes para a organizacao (100%). Mas também observou
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gue mesmo antes de trabalharem com gerenciamento de projetos os informantes se

sentiam importantes para a organizacéo (57%).

Gréfico 2 — Produtividade dos informantes na area de gerenciamento de projetos

Produtividade
M Discordo plenamente M Discordo parcialmente
W Nio concordo nem discordo # Concordo parcialmente

M Concordo plenamente

para a organizacdo? produtivo para a organizagdo?

4 4

2 2
s | 1
KN | ra |

Trabalhar como gerente de projetos torna Antes de trabalhar como gerente de
meu trabalho com projetos mais produtivo  projetos meu trabalho com projetos era

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo

Gréfico 3 — Produtividade dos informantes na area de gerenciamento de projetos

Produtividade

®1la3projetos W4a7projetos W8al1lprojetos W Maisde 11 projetos

5
2

Como gerente de projetos quantos projetos consigo gerir simultaneamente?

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo

Os graficos 2 e 3 mostram o resultado da produtividade gerada, pelos

gerentes de projetos, antes e depois da implantacdo do gerenciamento de projetos e

como € a atuacdo deles ao gerir projetos, ou seja, quantos projetos um gerente

consegue conduzir simultaneamente.

Nota-se que o trabalho dos gerentes de projetos sdo produtivos para a

organizacdo (85%), mas também ndo houve diferenca em relacdo a antes de
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trabalhar gerindo projetos, pois segundo a pesquisa 0s gerentes também tinha
trabalhos produtivos para a empresa (85%).

No que se refere a quantidade de projetos geridos simultaneamente pelos
gerentes de projetos, a maioria (71%) atuam em 1 a 3 projetos enquanto 29%
responderam que atuam de 4 a 7 projetos simultaneamente. De acordo com a
entrevista anteriormente levantada com o PMO do ministério percebe-se que esses
valores baixos de quantidade de projetos geridos podem ocorrer pelo fato da
mudanca constante de lideranca de diretoria, no qual muitos projetos sao

interrompidos.

Gréfico 4 — Taxa de sucesso de concluséo dos projetos

Taxa de Sucesso
M0%a20% W21%a35% wW36%aS0% ®WM51%a75% w75%al00%
5
3
2 2
' : 1 1
‘ ° e e

Antes de implantar o gerenciamento de Depois de implantar o gerenciamento de
projetos qual o percentual de projetos eu projetos qual o percentual de projetos eu

conseguia finalizar com sucesso? consigo finalizar com sucesso?

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo
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Gréfico 5 — Taxa de sucesso dos planejamentos dos projetos

Taxa de Sucesso

® 1 a 3 replanejamentos ® 4 a 7 replanejamentos

i 8 a 11 replanejamentos @ Mais de 11 replanejamentos

1 1

(I °

Quantos replanejamentos sdo feitos entre o inicio e fim do projeto?

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo

Os gréficos 4 e 5 expbem a taxa de sucesso do gerente de projeto ao

finalizar um projeto e se ocorre replanejamento entre o inicio e fim do projeto.

Percebe-se que houve um aumento dos projetos que foram finalizados
com sucesso apos implantar o gerenciamento de projetos, pois antes de ter uma
gestdo de projetos, 57% dos gerentes responderam que a taxa de sucesso era
inferior a 50% enquanto 43% responderam que a taxa de sucesso estava entre 51%
a 75% dos projetos. Apds ocorrer a gestao de projetos 85% gerentes responderam

que a taxa de sucesso esta acima de 51%.

No caso de replanejamentos somente 14% estd acima de 11
replanejamentos dos projetos, enquanto 72% entre 4 a 7 replanejamentos e 14%

entre 1 a 3 replanejamentos.
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Gréfico 6 — Treinamentos realizados pelos informantes

Treinamento

@ 0a 30horas @ 31 a 60 horas 61 a 90 horas

M 9123120 horas o Mais de 120 horas

1 1
B el O =
Ao trabalhar como gerente de projetos quantas horas de treinamento por ano
tenho participado?

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo

Gréfico 7 — Aplicabilidade dos treinamentos dos informantes

Treinamento

# Discordo plenamente M Discordo pardalmente

u Ndo concordo nem discordo & Concordo parcialmente
M Concordo plenamente

3 3
1
O mm °

2

o o o

Consigo aplicar o que aprendi nos
treinamentos para melhorar a minha
capacidade de gerir projetos?

Os treinamentos que participo, como
gerente de projetos, tem contribuido
positivamente para a organizacdo?

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo

Os graficos 6 e 7 mostram o indice de treinamentos na area de
gerenciamento de projetos realizados e se 0s gerentes conseguem aplicar o que foi
aprendido e se tem contribuido positivamente para a organizacéo.

Percebe-se que apesar no baixo nimero de horas de treinamento por ano
gue os gerentes de projetos tém participado (71% responderam que participam de 0
a 30 horas de treinamento), 0s mesmos conseguem aplicar o aprendizado na gestéao
dos seus projetos (86%) e os treinamentos também tem contribuido positivamente

para o0 ministério (100%).



Gréfico 8 — Volume de orcamento destinado a projetos

HM0%a20% ™21% a35% 36% as0%
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Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo

O gréfico 8 expdem se existe um percentual de orcamento do ministério

destinado para projetos antes e depois de implantar o gerenciamento de projetos.

Percebe-se que tanto antes como depois de implantar o gerenciamento
de projetos a maioria das respostas dos gerentes foi em branco, como isso nota-se
que ocorre uma falta de conhecimento/alinhamento entre os gerentes e a alta

direcdo do ministério.

Gréfico 9 — Projetos vinculados aos objetivos estratégicos

Planejamento Estratégico

W0%a20% wW21%a35% W36%aS0% wWS51%a75% W75% a100% wBranco

4 4

0 0 0 0 0 0 0 0

Antes de implantar o gerenciamento de
projetos qual era o percentual de projetos
que estavam vinculados aos objetivos
estratégicos?

Depois de implantar o gerenciamento de
projetos qual o percentual de projetos estdo
vinculados aos objetivos estratégicos?

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados em pesquisa de campo

O grafico 9 mostra o percentual de projetos do ministério que estao
vinculados aos objetivos estratégicos.
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Nota-se que 43% dos gerentes responderam que 0% a 20% dos projetos
estavam vinculados aos objetivos estratégicos do ministério antes de implantar o
gerenciamento de projetos e apOs se implantar a gestao por projetos 0s mesmos
43% corresponderdo a 51% a 45% de projetos vinculados aos objetivos
estratégicos. Com isso percebe-se que ocorreu uma maior aderéncia aos objetivos
estratégicos por meio do gerenciamento por projeto. Porém 57% dos gerentes
responderam em branco a questdo, com isso pode-se notar que mesmo com toda a
metodologia aplicada ainda possui um grupo de pessoas gue possuem um

desconhecimento do plano estratégico do ministério.
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CONCLUSAO

O estudo permitiu compreender que por mais que ocorram dificuldades e
resisténcias na implantacédo do processo de gerenciamento de projetos e problemas
no decorrer da gestdo do projeto muitos sdo os beneficios encontrados.

De acordo com a analise feita no ambiente de projetos do Ministério das
Cidades, pode-se retirar algumas conclusdes do comparativo do ambiente antes e

depois de implantar o gerenciamento de projetos.

Sobre o0s impactos nas pessoas, em relagcdo a motivagao, de acordo com
o ABGP (2012), o gerenciamento de projeto auxilia na descentralizacdo da Geréncia
Operacional o que traz a possibilidade de maior envolvimento de outras pessoas no
trabalho de projetos. O PMI (2012) também afirma, que com o desenvolvimento da
equipe de projetos além de melhorar o desempenho do projeto com uma relacao
entre a equipe e o ambiente, também melhora as competéncias da equipe nos
projetos, assim resulta em uma reducéo de rotatividade, pois ocorre uma melhora no
trabalho e habilidades e assim os empregados se sentem mais motivados. Essas
consideracbes sdo comprovadas pela analise, na qual, ap6s implantar o
gerenciamento projetos os gerentes estdo motivados no trabalho e percebeu um

aumento na taxa de satisfacéo.

Em relacdo a produtividade das pessoas, o PMI (2012) diz que nas
organizacdes que sao orientadas a projeto, ocorre uma reducdo de hierarquia e
burocracia, na qual o sucesso do trabalho é avaliado pelo resultado final e ndo pelo
cargo ou politica. Essa consideracao € possivel ser comprovada, pois foi notado que
a quantidades de projetos geridos por eles é baixa, isso pode ocorrer por varias
questdes notadas em entrevista e pelo questionario respondido. Uma delas é que
ocorrem mudancgas constantes na lideranca da diretoria, pois por mais que esteja
implantado o gerenciamento de projetos e assim deveria ocorrer uma reducao da
hierarquia, pois por ser cargo politico, ocorrem mudangas no governo que
interverem nos cargos da alta dire¢cdo do Ministério. Com isso ocorrem mudancas na
gestdo, entdo um projeto que era considerado importante e de acordo com a
estratégia deixa de possuir a mesma importancia, fazendo com que o projeto nao
alavanque e pare de possuir patrocinio, fazendo com que o sucesso do trabalho,

junto a produtividade das pessoas, se avalie pelo cargo politico. Dessa forma, no
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caso do Ministério das Cidades, a sua estrutura ainda possui alguns tracos de
abordagens funcionais.

Ainda sobre a baixa produtividade no gerenciamento dos projetos, outro
fator que pode levar a isso sédo as poucas horas aplicadas em treinamento para a
equipe. Assim, pode ser provado pelo que Kerzner (2006) comenta sobre a
exceléncia na gestdo de projetos, que h&d uma necessidade de aperfeicoamento no
sistema, pois muitos fatores podem influenciar no sucesso ou fracasso da
metodologia de gestdo de projetos de uma organizacdo e ocorrer mudancgas no
ambiente organizacional é uma realidade comum. Com isso Kerzner (2006) continua
afirmando que mudangas exigem uma dedicagcdo dos administradores em todos os
niveis da organizacdo. A ABGP (2005) também relata que para assegurar que 0S
participantes de um projeto possam trabalhar na organizacdo de forma produtiva é
necessario que o gerente de projetos e as outras pessoas responsaveis
desenvolvam habilidades para que seja possivel atingir os objetivos do projeto.

Sobre a taxa de sucesso das pessoas em relacdo aos projetos, o OGC
(2002) relata que € de extrema importancia possuir uma estrutura organizacional
eficaz para o projeto, para que assim alcance o sucesso do mesmo. Isso com papéis
bem definidos no inicio do projeto. A ABNT (2012) relata que no processo de
estabelecer a equipe do projeto, o objetivo € alcancar os recursos humanos para
atuar na conclusdo do projeto. E no processo de gerenciar a equipe do projeto,
ocorre 0 aprimoramento do desempenho da equipe, encoraja-se a comunicacao
entre 0s membros, orienta-se nas mudancas e soluciona questdes, isso para se
tornar possivel o alcance do sucesso do projeto. Assim, de acordo com a analise,
pode-se constatar que ocorreu uma melhora nos projetos finalizados com sucesso,
pelos gerentes de projeto, ap6s implantar o processo de gerenciamento de projetos.

Ainda sobre o tema taxa de sucesso, em relacdo ao percentual de
replanejamento dos projetos, o PMI (2012) diz que gerente de projetos €
encarregado de estabelecer os limites reais e alcancaveis do projeto e por produzi-lo
de acordo com as linhas de base aprovadas. As Ultimas linhas de base aprovadas
sao bases para medir o sucesso do projeto. Isso pode ser comprovado pela analise
da quantidade de replanejamentos dos projetos, pois foi notado que a ndo sao

muitos replanejamentos que ocorrem no ambiente de projetos, acredita-se que pode
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7

ocorrer uma melhora, mas ja& é possivel perceber que os gerentes de projetos
conseguem conduzi-los de acordo com o que foi determinado no inicio do projeto.
Sobre o tema treinamento, o PMI (2012) cita que as pessoas envolvidas
com projetos precisam possuir competéncias necessarias para desempenhar suas
fungcbes no projeto, mas caso ndo ocorra, € necessario criar um plano de
treinamento com a intengé&o de aprimorar as competéncias da equipe e pode conter
formas de auxiliar os membros a obter certificacbes que comprovam a sua
capacidade para beneficiar o projeto. Dessa forma, percebe-se a importancia de ter
treinamentos para as pessoas envolvidas em projetos, pois pela analise percebeu
que ocorre um baixo numero de horas aplicadas as pessoas, conforme citado
anteriormente, mas mesmo com o indice baixo, a taxa de aplicacdo do que foi
aprendido tem sido bem utilizado na gestdo dos projetos e os treinamentos tém

contribuido positivamente para o ministério.

Sobre o percentual de orgamento destinado a projetos, o PMI (2012) diz
gue com metas e beneficios estabelecidos é possivel obter uma justificativa de
investimento no projeto, com iSso ocorre 0 comprometimento e aprovacao da
organizacgdo. Ainda o PMI (2012) afirma que as organizac¢des que estdo na forma de
projetos, deixam de atuar com abordagens funcionais. Dessa forma, essas
consideracdes podem ser comprovadas pelo resultado obtido na andlise, pois como
ja citado anteriormente, por mais que o Ministério tenha implantado o gerenciamento
por projetos, percebe-se que o Ministério das Cidades possui uma estrutura
funcional, os gerentes néo estédo alinhados com a alto diregdo, assim, ndo ocorre o
comprometimento da organizacdo, pois ndo € certo a possibilidade de ter um

investimento no projeto.

Em relacéo ao assunto planejamento estratégico, o PMI (2012) afirma que
projetos sdo usados como uma maneira de alcancar as metas e objetivos
organizacionais que estdo alinhados no plano estratégico da organizacdo. Esse
plano é o principal fator que orienta os investimentos em projetos. Assim, quando
ocorre de um projeto contribuir menos para atingir os objetivos estratégicos o
mesmo pode ser excluido do planejamento estratégico. A ABNT (2012) também
afirma que projetos sdo possiveis meios para que organizacdes alcancem suas
metas estratégicas, e orienta na identificacdo e desenvolvimento de oportunidades.

Dessa forma, com a andlise, essas consideracdes podem ser comprovadas, pois por
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mais que ocorra um desconhecimento do plano estratégico por parte das pessoas
envolvidas, percebe-se que metodologia de gerenciamento de projetos implantada
auxiliou os projetos a estarem vinculados ao planejamento estratégico do Ministério
das Cidades.

No decorrer da pesquisa ocorreu uma dificuldade no acesso a equipe de
projetos, por isso o ideal é que o questionario ndo se aplique apenas aos gerentes
de projetos, mas também a toda a equipe envolvida. Dessa forma, como sugestao
de projetos futuros € que utilizem no estudo de caso stakeholders, gerentes de
projetos, membros da equipe dos projetos e outras pessoas envolvidas, de forma
que o questionario possa ser aplicado com 30 ou mais pessoas.

Outras sugestbes de projetos futuros sdo: Aplicar essa pesquisa em
outras areas de conhecimento, tais como qualidade e escopo, para ter uma area de
trabalho maior do ambiente de projetos; Aplicar em varios Ministérios e ao final fazer
um comparativo do resultado obtido em cada um.
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APENDICE A - Questionario da pesquisa com Ministério das Cidades

Pesquisa Ministério das Cidades — Gerente de Projetos

1. O trabalho como gerente de projeto me realiza como profissional?
Discordo plenamente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo

o o O d

Concordo parcialmente

0 Concordo plenamente

2. Ao trabalhar como gerente de projetos me sinto importante para a organizacao?
[1 Discordo plenamente
[1 Discordo parcialmente
71 N&o concordo nem discordo
[0 Concordo parcialmente

0 Concordo plenamente

3. Antes de trabalhar como gerente de projetos me sentia importante para a
organizacao?
[1 Discordo plenamente
Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente

o o O o

Concordo plenamente

4. Trabalhar como gerente de projetos torna meu trabalho com projetos mais
produtivo para a organizagéo?

[1 Discordo plenamente

[1 Discordo parcialmente

[1 N&o concordo nem discordo

[l Concordo parcialmente

Concordo plenamente

5. Antes de trabalhar como gerente de projetos meu trabalho com projetos era
produtivo para a organizagao?

[1 Discordo plenamente




49

Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo

Concordo parcialmente

o O o d

Concordo plenamente

6. Como gerente de projetos quantos projetos consigo gerir simultaneamente?
1 a 3 projetos
4 a 7 projetos

8 a 11 projetos

O 0o O o

Mais de 11 projetos

7. Antes de implantar o gerenciamento de projetos qual o percentual de projetos eu
conseguia finalizar com sucesso?
0 0% a 20%
21% a 35%
36% a 50%
51% a 75%
75% a 100%

o O o O

8. Depois de implantar o gerenciamento de projetos qual o percentual de projetos eu
consigo finalizar com sucesso?
[0 0% a 20%
21% a 35%
36% a 50%
51% a 75%
75% a 100%

o o O O

9. Quantos replanejamentos sdo feitos entre o inicio e fim do projeto?
71 1 a 3 replanejamentos
‘1 4 a7 replanejamentos
71 8 a1l replanejamentos

[1 Mais de 11 replanejamentos

10. Ao trabalhar como gerente de projetos quantas horas de treinamento por ano
tenho participado?

71 0a30horas

71 31 a60 horas
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61 a 90 horas
91 a 120 horas
Mais de 120 horas

11. Consigo aplicar o que aprendi nos treinamentos para melhorar a minha

capacidade de gerir projetos?

[

O O o d

Discordo plenamente
Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo plenamente

12. Os treinamentos que participo, como gerente de projetos, tem contribuido

positivamente para a organizagao?

[

o o O o

Discordo plenamente
Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo plenamente

13. Antes de implantar o gerenciamento de projetos qual o percentual do orcamento

global era destinado a projetos?

[

O O O o

0% a 20%
21% a 35%
36% a 50%
51% a 75%
75% a 100%

14. Depois de implantar o gerenciamento de projetos qual o percentual do

orcamento global é destinado a projetos?

0% a 20%
21% a 35%
36% a 50%
51% a 75%
75% a 100%
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15. Antes de implantar o gerenciamento de projetos qual era o percentual de
projetos que estavam vinculados aos objetivos estratégicos?
U 0% a 20%
21% a 35%
36% a 50%
51% a 75%
75% a 100%

O 0o O o

16. Depois de implantar o gerenciamento de projetos qual o percentual de projetos
estdo vinculados aos objetivos estratégicos?
0 0% a20%
21% a 35%
36% a 50%
51% a 75%
75% a 100%

O O 0O o



