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RESUMO

O objetivo deste trabalho é descobrir quais sao as praticas comuns adotadas pelos
Ministérios de Brasilia, que possuem uma mesma estrutura organizacional, auxiliam
no gerenciamento dos projetos. A utilizagao de praticas na condugao dos projetos é
algo determinante para o sucesso dos mesmos e € um fator relevante para o
alcance das metas e objetivos organizacionais. Desta forma, o trabalho utilizou uma
pesquisa exploratoria para descobrir quais s&o os Ministérios de Brasilia que adotam
uma mesma estrutura organizacional, e utilizou o método qualitativo para saber
quais sao as experiéncias vividas pelos gerentes de projetos desses ministérios e
quais as praticas utilizadas por eles na condugcdo dos projetos. As informagdes
foram obtidas através de pesquisas bibliograficas, analisando a literatura existente
sobre estruturas organizacionais, praticas utilizadas em gerenciamento de projetos e
regimentos internos dos Ministérios de Brasilia. A pesquisa bibliografica, envolveu
bibliografias de acesso publico com relagdo ao tema de estudo proposto, como
livros, monografias, regimentos, teses e publicagdes avulsas. Um questionario com
30 perguntas sobre praticas de gerenciamento de projetos foi aplicado aos
Ministérios que possuem o mesmo tipo de estrutura organizacional, sendo 10
perguntas da area de conhecimento de escopo, 10 perguntas da area de
conhecimento de tempo e mais 10 perguntas da area de conhecimento de custo.
Para elaborar o questionario o trabalho utilizou como base o Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK). Os resultados obtidos mostram que os
Ministérios pesquisados compartilham de varias praticas em comum dentro das
areas de conhecimento de escopo, tempo e custo e que a maioria das praticas
aplicadas por todos os Ministérios estdo presentes na area de conhecimento de
€sCcopo.

Palavras-chave: Estruturas organizacionais. Praticas comuns. Ministérios.
Gerenciamento de projetos. Areas de conhecimento.



ABSTRACT

The objective of this study is to find out what are the common practices adopted by
the Ministries of Brasilia, which have the same organizational structure, assist in
project management. The use of practices in the conduct of projects is something
crucial to the success of these and is a relevant factor for the achievement of
organizational goals and objectives. Thus, the study used an exploratory research to
find out which are the Ministries of Brasilia that adopt the same organizational
structure, and used the qualitative method to find out about the experiences of the
project managers of these ministries and what the practices used by them in
conducting projects. The information was obtained through literature searches,
analyzing literature on organizational structures, practices used in project
management and internal regulations of the Ministries of Brasilia. The bibliographical
research, involving public access bibliographies regarding the proposed subject of
study, such as books, monographs, regulations, theses and occasional publications.
A questionnaire with 30 questions about project management practices was applied
to the Ministries that have the same type of organizational structure, 10 questions of
the scope area of knowledge, 10 questions the time field of knowledge and 10
questions Knowledge area cost. To prepare the questionnaire used the work based
on the Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK). The results
show that the ministries surveyed share several common practices within the scope
of areas of knowledge, time and cost, and that most of the practices implemented by
all Ministries are present in the scope of knowledge of the area.

Key words: Organizational structures. Common practices. Ministries. Project
management. Knowledge areas.
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INTRODUCAO

Atingir os objetivos estratégicos propostos por uma instituicdo ndo € uma
tarefa facil, o grau de complexidade dos negdcios tende a aumentar com o passar
do tempo, e atingir esses objetivos se tornou um fator essencial para o sucesso e
competitividade no mundo dos negaocios. A utilizagao das praticas na conducgao dos
projetos visando atingir as metas da organizagao sao fatores determinantes para o
seu sucesso, conduzir projetos que permitam que os objetivos estratégicos sejam
alcancados é o desejo de qualquer organizagao, inclusive dos érgaos publicos, que

sao objetos de pesquisa deste trabalho.

O tema deste trabalho é “quais as praticas comuns adotadas pelos
Ministérios de Brasilia, que possuem uma mesma estrutura organizacional,

auxiliam no gerenciamento dos projetos”.

Cada um dos Ministérios de Brasilia foco dessa pesquisa adotam as
mais variadas praticas no que diz respeito ao gerenciamento de projetos, algumas
dessas técnicas dao certo e outras nem tanto e descobrir quais dessas praticas
comuns entre esses Ministérios auxiliam no gerenciamento dos projetos é o foco

principal desta pesquisa.

O problema e o objetivo geral deste trabalho, consistem em desvendar
quais sao as praticas em comum adotadas pelos Ministérios de Brasilia, que
auxiliam o gerenciamento dos projetos. Os pontos positivos e negativos para
gerenciar projetos ja foram estudados pelas areas de conhecimento, como o PMI,
por exemplo, que apresenta varias teorias que ha muitos anos auxiliam os gerentes
na conducéao de diversos projetos. Sendo assim, quais sado as praticas comumente
adotas por esses gerentes de diferentes Ministérios, que adotam uma mesma
estrutura organizacional, sdo comuns entre eles, quais sao as praticas utilizadas

para o sucesso de cada projeto conduzido dentro desses 6rgaos?

Os objetivos especificos sdo: apresentar os conceitos de estrutura
organizacional e, especificamente, do tipo de estrutura funcional; sobre as praticas
utilizadas no gerenciamento de projetos; e sobre as praticas adotadas pelos

Ministérios de Brasilia a fim de compara-las. Com base nesses conhecimentos,



discutem-se as praticas em comum adotadas por cada gerente na condugao dos

projetos dentro de cada érgao.

A justificativa baseia-se em uma necessidade crescente das instituicoes
publicas que trabalham com projetos de Tl, em fazer com que os seus projetos
possam ser realizados de forma a garantir o sucesso dos planos definidos pelo
o6rgao. Na justificativa encontram-se as razdes em defesa do estudo realizado,
mostra-se a relagdo do problema com o contexto social, explicam-se os motivos
que justificam a pesquisa nos planos tedricos e pratico, considerando as
contribuigdes que por ventura o estudo possa trazer ao conhecimento humano e a
solugao do problema pesquisado (RICHARDSON, 1999).

Segundo o guia (PMBOK, 2013), “projeto € um esforgco temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico”. E para que esses
projetos tenham éxito, se faz necessaria a utilizacdo de praticas no gerenciamento
dos projetos, e sdo os gerentes de projetos o0s grandes responsaveis pela
aplicabilidade dessas praticas, de forma a garantir o resultado dos projetos. O
sucesso do projeto deve ser medido em termos da sua conclusdo dentro das
restricdbes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco, conforme aprovado

entre os gerentes de projetos e a equipe sénior de gerenciamento. (PMBOK, 2013).

Com base nesta necessidade, saber quais sao as praticas comuns
adotadas comumente pelos Ministérios de Brasilia, pode aumentar
consideravelmente as chances de sucesso dos projetos que serdao desenvolvidos
em instituicbes que adotam a mesma estrutura organizacional e o mesmo perfil na

conducéo dos projetos de TI. De acordo com Kerzner (2006, p. 56-57)

As praticas sao atividades ou processos reutilizaveis que continuamente
agregam valor ao produto final dos projetos. As praticas também podem
aumentar a probabilidade de sucesso de cada projeto. Mas, enquanto tudo
isso soa como algo ideal, persiste a questao fundamental de quem define
0 que é ou nao é uma boa pratica.

As praticas sao definidas internamente na empresa, observando-se o que
funcionou bem e o que tem maior probabilidade de funcionar bem no
futuro se for repetido em todos os projetos e com varios clientes.

Identificar e definir as praticas a serem utilizadas, sem duvida, é algo fundamental
para o sucesso dos projetos, nao bastando apenas saber quais sao essas praticas,

mas, aplica-las de forma adequada.



A forma de identificar as praticas no gerenciamento dos projetos esta
relacionada diretamente na maneira como diferentes organizacées de modo a
serem comparadas, conduzem o0s seus projetos internamente, utilizando para isso
alguma forma de medir o desempenho das praticas utilizadas, observando os
fatores que possibilitaram o sucesso ou fracasso dos projetos. Neste sentido, o
PMBOK (2013, p.116) destaca que

O benchmarking envolve a comparagao de praticas reais ou planejadas,
tais como processos e operagdes, com as de organizagdes comparaveis
para identificar as praticas, gerar idéias para melhorias e fornecer uma
base para medir o desempenho. As organizagées comparadas durante o
benchmarking podem ser internas ou externas.

Entretanto, € comum que os gerentes de projetos ndo compreendam
que as praticas adotadas em outras instituicdes publicas, possa os auxiliar na
conducdo dos projetos, muitas vezes por nao saberem como obter essas
informacgdes ou por acharem irrelevantes as formas de trabalho de outros 6rgaos
publicos, por outro lado, ter essas informacdes disponiveis e realizando uma
correta utilizacdo ou adaptagdes, pode aumentar de forma consideravel o sucesso

de cada projeto.

A hipotese apresentada pelo trabalho € que se as praticas utilizadas em
diferentes Ministérios que adotam uma mesma estrutura organizacional, forem
utilizadas no desenvolvimento dos projetos desse mesmo grupo, pode possibilitar
uma melhor estratégia na conducao dos projetos, fazendo com que os objetivos

estratégicos definidos pela instituigdo possam ser atingidos na sua totalidade.

A metodologia utilizada para a elaboragcdo deste trabalho se baseia na
premissa de que a ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a veracidade dos
fatos. Neste sentido ndo se distingue de outras formas de conhecimento, o que
torna, porém, o conhecimento cientifico distinto dos demais é que tem como

caracteristica fundamental a sua verificabilidade.

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se
necessario identificar as operagbes mentais e técnicas que possibilitam a sua
verificagao, ou, em outras palavras, determinar o método que possibilitou chegar a

esse conhecimento.



Pode-se definir método como caminho para se chegar a determinado
fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos

adotados para se atingir o conhecimento (GIL, 2008).

O método escolhido para esta pesquisa foi uma abordagem qualitativa,
por ser uma forma de pesquisa descritiva que explora as particularidades e
subjetividades, considerando a experiéncia pessoal do entrevistado. Os estudos
que empregam uma metodologia qualitativa podem, por exemplo, descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interagao de certos elementos,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por individuos e grupos
sociais, contribuir no processo de mudanga de determinado grupo e possibilitar, em
maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento das pessoas (RICHARDSON, 1999).

Em uma pesquisa qualitativa, o pesquisador evita a imposicdo de
categorias para o estudo empirico de um fenémeno. Ao invés de ir a campo com
um conjunto predefinido de construtos ou instrumentos para medir a realidade, o
pesquisador muitas vezes deriva seus construtos a partir do trabalho de campo,
visando captar aquilo que € mais significativo segundo a perspectiva das pessoas
no contexto pesquisado. Aos participantes é permitido usar suas proprias vivencias,
expressdes e imagens, basear-se em seus proprios conceitos e experiéncias
(SACCOL, 2012).

Partindo do objetivo deste trabalho que é o de identificar quais sdo as
praticas comuns adotadas pelos Ministérios de Brasilia, que possuem uma mesma
estrutura organizacional, auxiliam no gerenciamento dos projetos, faz-se uma
pesquisa exploratéria com o proposito de identificar quais sdo os ministérios que
possuem uma mesma estrutura organizacional, com o objetivo de descobrir as
caracteristicas de cada um deles e a forma como os projetos de Tl sao
gerenciados, além da aplicagdo de um questionario aos gerentes de projetos de
cada um dos Ministérios pesquisados, com o objetivo de buscar respostas e
padrées que os auxiliam no trabalho diario como gerentes de projetos. O
questionario € um conjunto de questbes que sao aplicadas a pessoas com O
objetivo de coletar informagdes sobre conhecimentos, crencas, sentimentos,
valores, interesses, expectativas, aspiragdes, temores, comportamento presente ou

passado etc.
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Os questionarios sao aplicados aos respondentes por escrito, sendo
designados como questionarios auto-aplicados. Um questionario € basicamente
construido ao se traduzir objetivos da pesquisa em questdes especificas, as
respostas fornecidas pelos respondentes &€ que vao proporcionar os dados
necessarios para descrever as caracteristicas da populagdo pesquisada ou testar
as hipoteses que foram levantadas durante todo o planejamento da pesquisa.
Sendo assim a elaboragao de um questionario precisa ser reconhecida como um
procedimento técnico cuja sua elaboragao exige uma série de cuidados, tais como:
construcao da sua eficacia para verificacdo dos objetivos, determinagao da forma e
principalmente do conteudo das questdes, quantidade e ordenacédo das questdes,
construcdo das alternativas, apresentagdo do questionario e pré-teste do
questionario (GIL, 2008).

A pesquisa exploratéria pode proporcionar maior familiaridade com o
problema (explicita-lo). Pode envolver levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas experientes no problema pesquisado. Geralmente, assume a forma de

pesquisa bibliografica e estudo de caso (GIL, 2008).

Depois de obtidas as informagbes de cada um dos ministérios
pesquisados e tendo em maos as formas de trabalho e padrées adotados pelos
gerentes de projetos, foi realizada uma analise comparativa identificando as
praticas em comum que sao utilizadas por cada um dos gerentes de projetos. “O
método comparativo procede pela investigagao de individuos, classes, fenbmenos
ou fatos, com vistas a ressaltar as diferencas e similaridades entre eles” (GIL,
2008, p.16).

Sendo assim, para descobrir quais sao as praticas comuns adotadas
pelos Ministérios de Brasilia, que possuem uma mesma estrutura organizacional,
auxiliam no gerenciamento dos projetos, o trabalho foi dividido da seguinte
maneira: o primeiro capitulo traz informagdes sobre as estruturas organizacionais,
0 segundo capitulo aborda as praticas utilizadas no gerenciamento dos projetos
dentro das areas de conhecimento de escopo, tempo e custo, o terceiro capitulo
trata dos resultados e analises das praticas adotadas pelos Ministérios, para entao
serem apresentadas as conclusdes de quais s&o as praticas em comum que sao

adotadas pelos Ministérios de Brasilia que auxiliam o gerenciamento dos projetos.
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1 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Antigamente as organizagdes em sua maioria eram comandadas pelos
seus proprietarios de forma direta, ndo existiam niveis hierarquicos entre os
funcionarios e os donos das empresas, existia apenas a figura do dono como chefe

e responsavel por todas as tomadas de decisdes.

Com o passar dos anos e com o amadurecimento dos processos
internos, os executivos das organizagbes viram a necessidade da criagdo de
setores de modo a colaborar com o desenvolvimento individual e coletivo entre os

individuos da organizacao.

As atividades de uma organizacao devem ser bem especificadas, todos
devem saber exatamente o que deve ser feito e quando deve ser feito, sempre
obedecendo uma ordem de execugao, primeiro deve ser realizada uma atividade
depois a outra, os colaboradores s6 podem demandar ou tomar alguma decisao
dentro dos limites pré-estabelecidos pela organizagdo e dentro do seu campo de
acgao, nao podendo invadir ou passar ordens para as pessoas que estejam fora da
sua delimitagdo. Todos os membros da organizagdo devem trabalhar e planejar
atividades que sigam o planejamento estratégico definido pela empresa, sempre
objetivando o cumprimento das metas, visando atingir os objetivos estratégicos
definidos pela alta administragdo, caso essas determinagcdes ndo sejam seguidas
acaba por gerar um grande desconforto entre os membros da organizacao. Neste
sentido, Oliveira (2006, p.62) define que

Estrutura organizacional é o instrumento administrativo resultante da
identificacdo, analise, ordenagdo e agrupamento das atividades e dos
recursos das empresas, incluindo o estabelecimento dos niveis de algada
e dos processos decisérios, visando ao alcance dos objetivos
estabelecidos pelos planejamentos das empresas.

Ja o PMBOK (2013, p.21) define que “estrutura organizacional € um fator
ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade dos recursos e influenciar

a forma como os projetos sao conduzidos”.

A estrutura organizacional de uma empresa € a principal responsavel por
definir como sera a forma de trabalho dentro da organizagao, como os funcionarios

serdo alocados dentro dos setores, como as atividades serdo divididas,
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organizadas e coordenadas, ou seja, a estrutura organizacional adotada define

praticamente todo

o comportamento da empresa. “Estrutura organizacional é a

forma pela qual as atividades de uma organizacdo sao divididas, organizadas e
coordenadas” (STONER, 1992, p.230).

De acordo com Cezar (2013, p. 2) “toda empresa possui dois tipos de

estrutura: Formal e

informal” e neste sentido Chiavenato (2003, p. 173) define que:

Organizacdo formal. E a organizagéo baseada em uma divisdo de trabalho
racional que especializa 6rgdos e pessoas em determinadas atividades. E,
portanto, a organizagao planejada ou a organizagao que esta definida no
organograma, sacramentada pela dire¢do e comunicada a todos por meio
dos manuais de organizacéo. E a organizagao formalizada oficialmente.

Organizagdo informal. E a organizagdo que emerge espontanea e
naturalmente entre as pessoas que ocupam posigcdes na organizagao
formal e a partir dos relacionamentos humanos como ocupantes de
cargos. Forma-se a partir das relagées de amizade (ou de antagonismos)
e do surgimento de grupos informais que ndo aparecem no organograma
ou em qualquer outro documento formal.

A figura 1, mostra um exemplo de organograma presente nas estruturas

formais e informais.

Figura 1 — Exemplo de organograma

Presidéncia
Divisdo Diviséao de Diviséo de Departamentalizagao
Financeira Produgéo Marketing Funcional
Departamento Departamento de Departamento de | Departamentalizagao
de Motores Eletrodomésticos Geladeiras por Produtos
Segéo de Secédo de Secgéo de Departamentalizagao
Enrolamento Pré-montagem Montagem por Processo
Setor de Setor de Departamentalizagao
Planejamento Controle Funcional

Fonte — Chiavenato (2003, p. 223)

Uma estrutura organizacional é caracterizada por uma série de

componentes que

presengca de um

nos permitem identifica-la dentro de uma organizagdo, a

sistema de responsabilidades divida em departamentos, a
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especializacdo do trabalho, o sistema de autoridade fortemente presente, com a
amplitude administrativa ou de controle, niveis hierarquicos, delegacdo de
atividades, centralizagdo ou descentralizacdo de tarefas e no caso das estruturas
informais pelo sistema de comunicagcdo que é resultado da relagdo dos setores
organizacionais (CESAR, 2013).

Portanto, a estrutura organizacional permite organizar, estruturar e
integrar os setores responsaveis por administrar a organizagéo, estabelecendo
atribuicoes e relagdes entre eles (CHIAVENATO, 2003).

1.1 Tipos de estruturas organizacionais

Atualmente, existem varios tipos de estruturas organizacionais que
surgiram e foram evoluindo com o passar dos anos, para se adequarem as
necessidades das organizacbes na conducao de diferentes estratégias e a
enfrentar diferentes ambientes. O fator ambiental é o principal responsavel pelas
mudancgas das estruturas organizacionais, quando um mercado, cujo uma empresa
esta inserida sofre poucas alteragbes e os processos produtivos permanecem
invariaveis, as decisdes estratégicas a serem tomadas sdao muito poucas ou
nenhuma, mas quando a empresa esta inserida em um mercado que muda
constantemente, as falhas de uma estrutura sao identificadas e perecem de
adaptacdes ou até mesmo de serem trocadas. Desta forma podemos observar que
os diferentes ambientes fazem com que as organizagbes adotem novas
estratégias, fazendo com que essas novas estratégias exijam diferentes estruturas
organizacionais (CHIAVENATO, 2003, p. 506).

Antes de falarmos de cada uma das estruturas organizacionais, cabe
aqui conceituar a definicao de projeto, que é o grande motivo da existéncia dessas
estruturas, e de acordo com o PMBOK (2003, p. 3):

Projeto € um esforgo temporario empreendido para criar um produto,
servigco ou resultado unico. A natureza temporaria dos projetos indica que
eles tém um inicio e um termino definidos. O término é alcangado quando
0s objetivos dos projetos sdo atingidos ou quando o projeto é encerrado
porque 0s seus objetivos ndao serao ou ndao podem ser alcangados, ou
quando a necessidade do projeto deixar de existir.
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O PMBOK (2013, p.22) destaca quatro tipos de estruturas
organizacionais: Estrutura funcional, projetizada, composta e matricial, esta ultima
subdividida em outras trés estruturas a saber: matriz fraca, matriz balanceada e
matriz forte. Cada uma dessas estruturas é responsavel por influenciar diretamente
os setores e os projetos conduzidos dentro da organizagao. Adiante veremos as
carateristicas de cada organizagdo citada, assim como suas vantagens e

desvantagens.

1.1.1 Estrutura Funcional

Na estrutura funcional caracterizada por sua hierarquia, cada funcionario
possui um superior bem definido, neste tipo de estrutura os colaboradores sao
agrupados de acordo com as suas areas de conhecimento, como tecnologia,
contabilidade, marketing, etc. Uma grande caracteristica deste tipo de estrutura € a
forma como os projetos sao conduzidos, marcado pela independéncia dos setores
na condugao dos trabalhos dentro do projeto. Além de possibilitar a divisdo dos
departamentos em grupos de acordo com a area de conhecimento dos
funcionarios, as especialidades podem ser subdivididas em unidades funcionais

especializadas, como engenharia mecanica e elétrica (PMBOK, 2013).

De acordo com Chiavenato (2003, p. 189)

A organizagao funcional é o tipo de estrutura organizacional que aplica o
principio funcional ou principio da especializagdo das fungdes. Muitas
organizagbes da antiguidade utilizavam o principio funcional para
diferenciacao de atividades ou fungdes.

Com a organizagdo funcional, o mestre de produgdo tornou-se um
especialista em assuntos de produgao, deixando de ser procurado pelos
operarios para cuidar de outros problemas.

Na organizagao funcional existe a autoridade funcional ou dividida, que é
relativa e baseada na especializagdo. E uma autoridade do conhecimento.
Nada tem de linear, hierarquica ou de comando. Cada subordinado
reporta-se a muitos superiores, simultaneamente, porém reporta-se a cada
um deles somente nos assuntos da especialidade de cada um. Nenhum
superior tem autoridade total sobre os subordinados, mas autoridade
parcial e relativa, decorrente da sua especialidade.

As comunicagdes entre os 0Orgdos ou cargos na organizagdo sao
efetuadas diretamente, sem necessidade de intermediagao. A organizagao
funcional busca a maior rapidez possivel nas comunicagdes entre os
diferentes niveis.
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As decisbes sido delegadas aos 6rgdos ou cargos especializados que
possuam conhecimento necessario para melhor implementa-las. Nao é a
hierarquia, mas a especialidade quem promove as decisbes. A
organizacgao funcional caracteriza-se pela descentralizagdo das decisoes,
ou seja, pelo deslocamento e distribuicao das decisdes para os 6rgaos ou
cargos adequados para sua tomada e implementagao.

A organizagéao funcional baseia-se no primado da especializagao de todos
0s oOrgaos ou cargos, em todos os niveis da organizagdo. Ha uma
separagao das fungbes de acordo com as especialidades envolvidas.
Cada 6rgao ou cargo contribui com sua especialidade para a organizagao.
As responsabilidades sédo delimitadas de acordo com as especializagoes.

A figura 2, mostra um modelo de estrutura organizacional funcional

adotada pelas institui¢coes.
Figura 2 — Estrutura organizacional funcional

Organizacao Funcional

* Principio Funcional

* Autoridade funcional ou
dividida ou variedade de
comando

* Especiaizacio

Fonte — Chiavenato (2003, p.190)

A figura 3, apresenta um outro modelo de estrutura organizacional

funcional de acordo com as concepgdes do PMBOK (2013).



Figura 3 — Estrutura organizacional funcional
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~

Coordenagao Executivo-
de projetos \ chefe
A I I I B I I I
g [ |
1 Gerente Gerente Gerente
\ funcional funcional funcional
~ -~ - --
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Fonte — PMBOK (2013, p. 22)

Todas as estruturas organizacionais quando utilizadas em uma empresa

apresentam vantagens e desvantagens, cabendo a organizacao definir qual tipo de

estrutura organizacional melhor se adequa as suas reais necessidades.

1.1.11 Vantagens da estrutura funcional

A estrutura organizacional funcional traz algumas vantagens, tais como:

Proporcionar um alto nivel de especializacdo dos cargos dentro da

organizacao, fazendo com que os profissionais dediquem todo o seu tempo as

suas tarefas e fungdes, sem se preocupar com as atividades nao especificas do

cargo.

Permitir uma melhor supervisdo técnica sobre os cargos, pois cada um

dos profissionais especializados reporta-se aos experts do respectivo nivel de

especializagao.

Proporcionar comunicagdes diretas, mais rapidas, sem intermediagdes e

com menos possibilidades de distorgdes.
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Possibilitar a separagcao das fungdes de planejamento e controle das
fungcdes de execugdo, cada um dos setores realiza suas atividades sem ter a

necessidade de voltar a atengcao para os demais setores (CHIAVENATO, 2003).

1.1.1.2  Desvantagens da estrutura funcional

A organizacgao funcional traz também algumas desvantagens:

Perda de autoridade de comando. A exigéncia de obediéncia e a
imposicdo de atitudes disciplinares ndo € uma caracteristica predominante da

organizagao funcional.

Concorréncia entre os especialistas. Pelo fato dos cargos serem
especializados em determinadas atividades, a tendéncia é que os profissionais

imponham seus pontos de vista nas atividades da organizagao.

Conflitos dentro da organizagdo. A competicdo e a concorréncia quando
nao aliadas aos objetivos estratégicos da organizagdo, podem acarretar muitas
divergéncias e diferentes objetivos, ocasionando conflitos e desconforto entre os
especialistas. Mesmo realizando trabalhos em conjunto os profissionais podem se
enxergar como adversarios e a partir dai cada um passa a defender o seu ponto de
vista, podendo ser contrarias entre eles ocasionando muitas frustracdes
(CHIAVENATO, 2003).

1.1.2 Estrutura Matricial

As organizagdes matriciais sao um misto entre as estruturas funcionais e

projetizadas, podendo ser chamadas também de estruturas hibridas.

As estruturas matriciais sdo classificadas como fracas, balanceadas ou
fortes, a definicdo de cada estrutura depende do nivel de influéncia entre os
gerentes de projetos e os gerentes funcionais. Dentro das estruturas matriciais
fracas, encontra-se muitas caracteristicas da organizacdo funcional, que é

fortemente marcada pela forma como o gerente de projetos € visto dentro da
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estrutura, assemelhando-se mais a um coordenador ou facilitador de projetos. O
facilitador de projetos ndao possui as mesmas atribuicbes e autonomia de um
gerente de projetos, na verdade ele atua como um assistente da equipe, mantendo
a comunicacao entre os envolvidos. Os coordenadores possuem maior autoridade
dentro do projeto se comparado aos facilitadores, mas, devem reportar as decisées

tomadas a um gerente de nivel hierarquico superior.

As organizagdes matriciais fortes trazem consigo muitas caracteristicas
das organizagdes projetizadas, despendem de um gerente de projetos de tempo
integral, detentor de autoridades consideraveis e equipe disponibilizada também

em tempo integral para os projetos.

As estruturas matriciais balanceadas possuem um gerente de projetos
definido, mas ndo da a ele autoridade total sobre o projeto e nem sobre o
financiamento do mesmo. PMBOK (2013, p. 23).

Neste sentido Chiavenato (2003, p. 529) define que estrutura matricial

E também denominada matriz ou organizacdo em grade. A esséncia da
matriz € combinar as duas formas de departamentalizagéo a funcional com
a departamentalizagdo de produto ou projeto na mesma estrutura
organizacional. Trata-se, portanto, de uma estrutura mista. Ou melhor,
hibrida.

O desenho matricial apresenta duas dimensdes: gerentes funcionais e
gerentes de produtos ou de projeto. A organizagao adota os dois tipos de
departamentalizagdo. Com isso, o principio da unidade de comando vai
para 0 espago e se cria uma delicada balanga de duplo poder que
caracteriza a matriz. Cada departamento passa a ter uma dupla
subordinagao: segue orientacdo dos gerentes funcionais e dos gerentes
de produto/projeto simultaneamente.

Assim, a estrutura matricial funciona como uma tabela de dupla entrada.

Na realidade, a estrutura matricial € uma espécie de remendo na velha
estrutura funcional para torna-la mais agil e flexivel as mudangas. Uma
espécie de turbo em um motor velho e exaurido para fazé-lo funcionar com
mais velocidade.

As figuras 4, 5 e 6 exibem trés modelos de estrutura organizacional

Matricial de acordo com as concepgdes do PMBOK (2013).



Figura 4 — Estrutura organizacional matricial fraca
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Executivo-
chefe
| ]

Gerente Gerente Gerente

funcional funcional funcional

— Equipe — Equipe — Equipe

— Equipe — Equipe — Equipe
’—.___-— ————— - Em Em Em EE E o o . -—----~‘

— Equipe — Equipe — Equipe
‘ = - - . e - )

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coordenggéo
do projeto
Fonte — PMBOK (2013, p. 23)
Figura 5 — Estrutura organizacional matricial balanceada
N
Executivo-
chefe
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
‘________.____________________-‘
I — Gerente do projeto — Equipe — Equipe
.. o= = )
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coordenagéo
do projeto

Fonte — PMBOK (2013, p. 24)
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Figura 6 — Estrutura organizacional matricial forte

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
' . N S O W . - — - - — L L - P Em Em O e e . Lo B \
1
I Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto l
‘-—————————————————————————1———f
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coordenacao do projeto

Fonte — PMBOK (2013, p. 24)

1.1.21 Vantagens da estrutura Matricial

Oliveira (2006, p.99) aponta algumas vantagens da estrutura matricial,
sao elas: “Elevada responsabilidade da equipe, alto conhecimento dos assuntos,
elevada versatilidade e adaptabilidade, melhor atendimento aos clientes e melhor

cumprimento de prazos e de orgamentos®.

A estrutura matricial aproveita as vantagens das organizagdes funcional
e projetizada e ao mesmo tempo neutraliza as desvantagens dessas estruturas. Da
organizacao funcional aproveita-se como vantagem a énfase dada a especializagao
dos cargos e da organizagao projetizada a dedicagao aplicada ao negdcio, uma
vantagem contempla a outra fazendo com que a estrutura matricial aproveite o
melhor de ambas as organizacdes. Desta forma a organizagao matricial satisfaz
duas das principais necessidades das empresas a especializagao e a coordenacgao.
(CHIAVENATO, 2003, p. 531).

Além das vantagens apontadas por Oliveira e Chiavenato, Gerry
Johnson, Kevan Scholes e Richard Whittington (2008, p.440) trazem como

vantagens da estrutura matricial a “qualidade da decisdo no caso de conflitos de
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interesses, contato direto no lugar de burocracia, aumenta a motivagcéo gerencial,
desenvolvimento de gerentes através do incremento do envolvimento em

decisodes”.

1.1.2.2  Desvantagens da estrutura Matricial

Apesar de ser utilizada pelas empresas com o objetivo de trazer maior
versatilidade e flexibilidade, a estrutura matricial por conter mais de uma chefia,
acaba provocando um conflito inevitavel de duplicidade de supervisao,
ocasionando um desconforto entre os membros da equipe e gerando um
enfraquecimento na cadeia de comando, para evitar esses conflitos deve existir
uma sincronia entre os gestores a fim de elucidar as situagdes de conflito e tornar o
ambiente de trabalho o mais amistoso possivel. A estrutura matricial traz para a
organizacdo uma nova cultura e uma nova forma de trabalho, provocando nas
pessoas € no ambiente organizacional muitas mudangas de comportamento.
(CHIAVENATO, 2003, p.531).

A estrutura matricial por conter uma quantidade significativa de membros
alocados em outros departamentos sobre a supervisao de um gerente funcional, no
caso de uma estrutura matricial fraca, onde nao existe a presenga de um gerente
de projetos dedicado total e exclusivamente aos projetos, acaba gerando a
possibilidade de recursos ociosos ou mal utilizados, comunicagdes e decisdes
inadequadas e uma equipe de tamanho inapropriado, podendo ser otimizada caso

nao houvessem pessoas ociosas dentro do projeto. (OLIVEIRA, 2006, p. 99).

1.1.3 Estrutura projetizada

A estrutura projetizada traz como caracteristica marcante a possibilidade
dos membros do projeto em trabalharem juntos, todos os membros alocados em
um mesmo departamento, utilizando os mesmos recursos desprendidos para o
projeto, onde a grande parte desses recursos disponibilizados pela empresa fica

envolvidos no trabalho dos projetos, e neste tipo de estrutura o gerente possui uma
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grande autonomia e independéncia, podendo tomar decisdes importantes para o
andamento do projeto. PMBOK (2013, p. 25).

Para Chiavenato (2003, p. 219) estrutura projetizada é:

O agrupamento ou organizagao na base de projetos que envolve a
diferenciagao e o agrupamento das atividades de acordo com as saidas e
os resultados (outputs) relativos a um ou a varios projetos da empresa. E
uma estratégia utilizada em empresas de grande porte e que produzem
produtos que envolvam grande concentragdo de recursos e prolongado
tempo para sua produgdo. E o caso de estaleiros navais que produzem
navios, de obras de construgao civil (edificios) ou industrial (fabricas e
usinas hidrelétricas) que exigem tecnologia sofisticada, pessoal
especializado, reunido de recursos diferentes ao longo do produto. Como
o produto é de grande porte e exige planejamento individual e detalhado e
um extenso periodo para a execugao, cada produto é tratado como um
projeto especial e sob encomenda. Essa estratégia de organizagdo adapta
a estrutura da empresa aos projetos que ela se propde a construir. Por
meio desse critério, unidades e grupos de empregados sdo destacados e
concentrados durante longo lapso de tempo em projetos especificos e os
recursos necessarios sao alocados em cada projeto.

A departamentalizagdo por projetos requer uma estrutura organizacional
flexivel e mutavel, capaz de adaptar-se as necessidades de cada projeto a
ser desenvolvido e executado durante um determinado prazo de tempo.
Como o projeto é geralmente definido pelo cliente, de acordo com as suas
necessidades e especificagdbes, e como requer uma determinada
tecnologia, a adaptabilidade organizacional constitui um problema de
base. O agrupamento por projeto representa a estratégia que permite
elevado grau de coordenagao entre as partes envolvidas que deixam suas
posicoes anteriores para se fixarem temporariamente a um determinado
projeto que passa a envolve-las totalmente.

A figura 7, apresenta um modelo de estrutura organizacional projetizada

de acordo com as concepgdes do PMBOK (2013).

Figura 7 — Estrutura organizacional projetizada

Coordenacgao Executivo-
do projeto chefe
-——— -~
) [ " |
Gerente Gerente Gerente
do projeto do projeto do projeto

- -,

' |_eauipe | | Equie |
4

{As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Fonte — PMBOK (2013, p. 25)
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1.1.3.1 Vantagens e desvantagens da estrutura Projetizada

Para Chiavenato (2003, p. 219), a separagcao dos setores de uma
organizacao por projetos € na verdade uma separacgao departamental por produto
por tempo determinado, ou seja, de natureza temporaria, devendo ocorrer a criagao
desses departamentos se o projeto for de grande relevancia para a organizagao e
que exija investimentos e recursos elevados, tecnologia especifica e um longo
tempo de planejamento e execugdo. “A sua principal vantagem é a enorme
concentracdo de diferentes recursos em uma atividade complexa e que exige

pontos definidos de inicio e término, com data e prazos determinados. *

Chiavenato (2003, p. 221) também destaca como vantagens de uma
estrutura de projetos:
o Sensibilidade ao ambiente externo.
o Maior orientagao dos gerentes de projeto a programas externos.

o Maior rapidez no empreendimento de agao operacional integrada.

o Maior capacidade de planejamento e controle administrativo de
projetos.

o Maior descentralizagdo para a deciséo no nivel do projeto como um
todo.

o Maiores habilidades de lideranga orientadas a projetos.

o Maior estimulo a formagao de gerentes de projeto.

Para Kerzner (2006), a grande vantagem da estrutura projetizada é que
a mesma pessoa, o gerente de projetos, detém autoridade completa sobre todo o
projeto, mas que esse tipo de estrutura acaba criando divisbes dentro da

organizagao.

O quadro 1 demonstra de forma resumida as vantagens e as

desvantagens deste tipo de estrutura.

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens da estrutura projetizada.

Vantagens Desvantagens
* 0O gerente de projeto tem total * Quando a organizacao tem varios
autoridade sobre o mesmo; projetos, € comum que varios novos

grupos sejam criados, isso pode
* Todos os membros do projeto
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encontram-se sob a
responsabilidade do gerente do
mesmo;

As comunicagodes sao facilitadas
em comparagao a estrutura
funcional;

Os membros do time do projeto
possuem uma forte identidade
propria e, com isso, tendem a
desenvolver um alto nivel de
comprometimento com o projeto;

A possibilidade de se tomar
decisoes rapidas é maior;

Existe uma unidade de comando
dentro do projeto;

Estruturas projetizadas sao
estruturalmente simples e
flexiveis, e relativamente faceis
de se compreender e
implementar;

A estrutura organizacional tende
a permitir uma abordagem
holistica ao projeto;

Os canais de comunicagao sao
fortes;

A geréncia pode manter o
conhecimento em um projeto sem
a necessidade de
compartilhamento das pessoas
chave;

Uma rapida resposta aos clientes
é proporcionada;

Os funcionarios demonstram
lealdade para com o projeto;

Existe flexibilidade na
determinagao de tempo, custo e

ocasionar duplicidade de trabalho;

As pessoas com conhecimentos
especificos sobre determinados
assuntos tendem a serem alocadas
aos projetos quando elas estao
disponiveis e ndo quando elas sao
necessarias para o projeto;

Para projetos de alta tecnologia, o
fato dos especialistas “pertencerem®
aos setores funcionais € um grande
problema para o gerente de
projetos, pois ele precisa do
trabalho destes especialistas
constantemente;

Estrutura projetizadas tendem a
apresentar uma certa inconsisténcia
na maneira pela qual as politicas e
procedimentos internos da empresa
sao cumpridos;

Existe uma consideravel incerteza
sobre o que ira ocorrer com os
membros da equipe do projeto
gquando o0 mesmo terminar;

O custo de manter esta estrutura
pode ser proibitivo devido a
duplicacao de esforgos, facilidades
e pessoal;

Existe uma tendéncia de reter os
funcionarios em um projeto por um
tempo maior que o necessario;

O controle dos especialistas
funcionais requer a coordenacao da
alta geréncia;

Ha uma falta de oportunidades para
o intercambio técnico entre os
diferentes projetos;

Ha uma falta de continuidade de
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performance; carreira e oportunidades para as

pessoas que trabalham no projeto;
* A interface com a alta

administracao torna-se mais facil,
uma vez que o tamanho da
unidade é diminuido;

* A alta gerencia possui mais
tempo livre para a tomada de
decisoes executivas;

Fonte — adaptado de Meredith; Mantel, 2000 e Kerzner, 2001

1.1.4 Estrutura composta

Existem muitas organizacbes que utilizam todas as estruturas
organizacionais aqui apresentadas em diferentes niveis, e essas sdo chamadas de
estruturas compostas, uma organizagao essencialmente funcional pode criar uma
equipe de projeto para tratar de um projeto de aspecto relevante e ou complexo,
esta nova equipe pode apresentar todas as caracteristicas de uma estrutura
projetizada, incluindo pessoas de varios departamentos dedicadas exclusivamente
ao projeto, podendo desenvolver seus proprios procedimentos e trabalhar de forma
independente da estrutura nativa adotada pela organizagdo. Assim como uma
estrutura funcional pode desempenhar alguns projetos em outra estrutura
considerada de nivel mais alto, o contrario também pode ocorrer, por exemplo, uma
organizacdao que adota uma estrutura fundamentalmente matricial forte, pode
permitir que alguns projetos sejam conduzidos por departamentos de estrutura
funcional. PMBOK (2013, p. 25).

A figura 8, apresenta um modelo de estrutura organizacional composta

de acordo com as concepgdes do PMBOK (2013).
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Figura 8 — Estrutura organizacional composta

-

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos

Equipe —| Gerente do projeto |

~

____________

N Coordenagao do projeto B Coordenacao do projeto A

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Fonte — PMBOK (2013, p. 25)

1.1.41 Vantagens e desvantagens da estrutura composta

A estrutura composta é caracterizada pela utilizagao de outras estruturas
organizacionais dentro de uma mesma organizacao, deste modo podemos afirmar
que todas as vantagens e desvantagens presentes nas estruturas funcionais,
matriciais e projetizadas, encontram-se presentes neste tipo de estrutura

organizacional.

1.2 Influéncias organizacionais na condug¢ao dos projetos

Segundo o PMBOK (2013), a estrutura organizacional € um fator
ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade dos recursos e influenciar
a forma como os projetos sdo conduzidos. As estruturas organizacionais variam
entre funcionais, projetizadas e matriciais esta ultima subdividida em: Matriz fraca,

balanceada e forte, sendo as principais estruturas adotadas.

Neste sentido Vieira (2015) afirma que:
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A cultura, estilo e estrutura da organizagao influenciam a maneira como os
projetos sao executados, assim como o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos de uma organizagdo e seus sistemas de
gerenciamento. Podemos definir organizagbées, no ambito da gestdo de
projetos, como os arranjos sistematicos de entidades que visam o alcance
de um objetivo, que pode envolver a realizagao de projetos.

Cultura e estilo afetam como a organizagao conduz os projetos e sao
fendmenos, “normas” e “valores” desenvolvidos ao longo do tempo. E
importante ressaltar que a cultura organizacional é moldada pelas
experiéncias comuns dos membros da organizagdo e a maioria das
organizagdes desenvolvem culturas unicas no longo prazo.

Culturas e estilos sdo fatores ambientais que podem ser aprendidos e
compartilhados e podem ter uma forte influéncia na capacidade de um
projeto de atingir seus objetivos. Desse modo, cabe ao gerente de projetos
compreender os estilos e culturas que podem afetar o projeto, bem como
saber quais as pessoas da organizagdo sédo os tomadores de decisdo e
quais sao influenciadores.

Com a globalizagdo, a compreensdao do impacto das influéncias
organizacionais se tornou fundamental em projetos que envolvem
organizagbes diversificadas e em diversas regides do planeta. Nesse
cenario, sendo a cultura fator critico para o sucesso do projeto, a
competéncia e gestdo multicultural é essencial para o lider. E importante
salientar que para o sucesso do gerenciamento de projetos em uma
organizagdo, € necessaria a comunicagcido eficaz, especialmente em
ambientes multiculturais.

Sendo assim a cultura e o estilo é refletida nos valores, nas normas,

crengas e expectativas; nas politicas e procedimentos; na visdo das relagbes de
autoridade; e em outros fatores da organizacao. A cultura influéncia de forma direta

os projetos conduzidos dentro da organizagéo.

O quadro 2, mostra as influéncias das estruturas organizacionais dentro

dos projetos.

Quadro 2 - Influéncia das principais estruturas organizacionais nos projetos

Estrutura da Matricial
organizagéo
Funcional Matriz Projetizada
Caracteristicas Matriz fraca b Matriz forte
do projeto alanceada
Autoridade do Pouca ou Bai Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma alxa moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Baixa Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma X moderada a alta quase total
Quem gerencia o Gerente Gerente Misto Gerente Gerente
or¢camento do projeto funcional funcional : do projeto do projeto
Papel do gerente ) . . . B
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
| de projetos )

Fonte — PMBOK (2013, p. 22)
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Existem grandes problemas enfrentados pelas organizagdes que podem
estar ligados a uma gestao de portfélio de projetos ineficiente, a se destacar: a falta
de uma visao clara sobre quais projetos ajudam a concretizar com maior eficiéncia
as estratégias definidas pela organizagcdo; mudancas constantes nas prioridades;
deficiéncia no efetivo acompanhamento dos projetos e a falta de critérios para

alocacgao dos recursos disponiveis (KERZNER, 2006).

Existem varios motivos que podem influenciar a condug¢ao dos projetos
dentro de uma organizagdo e uma dessas influéncias sao os fatores ambientais
presentes dentro e fora da empresa, essas condicbes se encontram fora do
controle da equipe do projeto. Os fatores ambientais de uma organizagdo sao
considerados como entradas na maioria dos processos, podendo aumentar ou
diminuir as opgdes no gerenciamento dos projetos, influenciando de forma positiva

ou negativa o resultado do mesmo (PMBOK, 2013).

O PMBOK (2013, p. 29) apresenta alguns fatores ambientais, a se

saber:

o Cultura, estrutura e governanga organizacional;
o Distribuigdo geografica de instalagbes e recursos;

oNormas governamentais ou do setor (por exemplo, regulamentos de
agencias reguladoras, cédigos de conduta, padrdes de produto,
padrdes de qualidade e padrées de mao de obra);

o Infraestrutura (por exemplo, equipamentos e instalagdes existentes);

o Recursos humanos existentes (por exemplo, habilidades, disciplinas
e conhecimentos, como projeto, desenvolvimento, juridico,
contratagdes e compras);

oAdministracdo de pessoal (por exemplo, diretrizes de recrutamento
e retencado de pessoal, analises de desempenho de empregados e
registros de treinamento, politica de compensacao e de horas extras
e controle do tempo);

o Sistemas de autorizagao de trabalhos da empresa;

o Condig¢des do mercado;

o Tolerancia a riscos das partes interessadas;

o Clima politico;

o Canais de comunicagao estabelecidos pela organizagao;

oBancos de dados comerciais (por exemplo, dados padronizados de
estimativa de custos, informagbes sobre estudos de risco do setor e
bancos de dados de riscos); e

o Sistema de informagbes do gerenciamento de projetos (por exemplo
uma ferramenta automatizada, como um software de cronograma,
um sistema de gerenciamento de configuragdo, um sistema de
coleta e distribui¢gdes de informagdes, ou interfaces web para outros
sistemas automatizados online.)
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Outro aspecto de grande relevancia para os projetos organizacionais,
sdo os ativos de processos, que devem ser levados em consideracao, pelo fato de
alterar diretamente os projetos e por serem artefatos importantes que influenciam
de forma direta no sucesso dos mesmos e que servem de entrada para a execugao
de processos. As politicas, procedimentos, planos e processos da empresa devem
ser levados em consideragdo, assim como 0s cronogramas, valores, licdes

aprendidas e informacdes historicas.

Os ativos de processos organizacionais podem ser agrupados em duas
categorias: processos e procedimentos para a realizagdo do trabalho e
conhecimentos da empresa para armazenar e recuperar informagdes (PMBOK,
2013).

Os procedimentos e processos € as bases de conhecimento de uma
organizacado, sao utilizados para a condugado dos trabalhos do projeto que de

acordo com o PMBOK (2013, p. 27) incluem, mas nao se limitam, a:

Processos e procedimentos
o Iniciagao e planejamento:

o Diretrizes e critérios para a adequagao do conjunto de processos e
procedimentos padrdao da organizagdo a fim de atender as
necessidades especificas do projeto;

o Padrdes organizacionais especificos como politicas (por exemplo,
politicas de recursos humanos, de saude e seguranga, de ética e de
gerenciamento de projetos), ciclos de vida do produto e do projeto, e
politicas e procedimentos de qualidade (por exemplo, auditorias de
processos, metas de melhorias, listas de verificagdo e definigcbes
padronizadas de processos para uso na organizagao); e

o Modelos (por exemplo, registro dos riscos, estrutura analitica do
projeto, diagrama de rede do cronograma do projeto e modelos de
contrato).

o Execugao, monitoramento e controle:

o Procedimentos de controle de mudangas, inclusive os passos para
modificagdo dos padrdes, politicas, planos e procedimentos da
organizagido, ou de quaisquer documentos de projeto e o modo
como quaisquer mudangas serao aprovadas e validadas;

o Procedimentos de controles financeiros (por exemplo, relatério de
horas, analises obrigatérias de gastos e despesas, codigos
contabeis e clausulas contratuais padrao);

o Procedimentos de gerenciamento de questbes e defeitos que
definem os seus controles, identificagdo e solugao de questdes e
defeitos, e acompanhamento dos seus itens de agao;

o Requisitos de comunicagbes da organizagdo (por exemplo,
tecnologia de comunicagbes especifica disponivel, midia de
comunicagao autorizada, politicas de retengdo de registros e
requisitos de segurancga);
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o Procedimentos de priorizagdo, aprovagdo e emissdo de
autorizagdes de trabalho;

o Procedimentos de controle de riscos, incluindo categorias de riscos,
modelos de declaragdo de riscos, definicbes e probabilidade e
impacto, e matriz de probabilidade e impacto; e

o Diretrizes padronizadas, instrucbes de trabalho, critérios de
avaliagao de propostas, e critérios de medigdo de desempenho.

o Encerramento:

o Diretrizes ou requisitos de encerramento do projeto (por exemplo,
licbes aprendidas, auditorias finais do projeto, avaliagdes do projeto,
validagdes de produto e critérios de aceitagao.

Base de conhecimento corporativa

o Bases de conhecimento de gerenciamento de configuragao
contendo as versdes e linhas de base de todas normas, politicas e
procedimentos da organizagdo executora, e quaisquer documentos
do projeto;

o Bancos de dados financeiros contendo informagées como horas de
mao de obra, custos incorridos, orgamentos e qualquer estouro dos
custos do projeto;

o Bases de conhecimento de informagdes histéricas e ligdes
aprendidas (por exemplo, registros e documentos de projetos, todas
as informagdes e documentacdo de encerramento do projeto
relativas aos resultados de decisbes de selecdo de projetos
anteriores e informagdes do desempenho dos projetos anteriores,
além de informacgdes de atividades de gerenciamento de riscos);

o Bancos de dados de gerenciamento de problemas e defeitos
contendo o status dos mesmos, informagdes de controle, solugao de
problemas e defeitos, e resultados de itens de agao;

o Bancos de dados de medigao dos processos usados para coletar e
disponibilizar os dados de medigbes dos processos e produtos; e

o Arquivos de projetos anteriores (por exemplo, escopo, custo,
cronograma, e linhas de base de medicdo do desempenho,
calendarios dos projetos, diagramas de rede de cronograma dos
projetos, registros dos riscos, agdes de respostas planejadas e
impacto de riscos definido).

No ambito da gestdo de projetos existe outro grande influenciador que
atua diretamente nas decisbes e mudancas inerentes aos projetos, sao as partes
interessadas ou, como representa o termo em inglés, stakeholders. Dependendo
dos interesses, os stakeholders podem contribuir para o projeto de forma
estratégica ou podem ser contrarios aos objetivos do mesmo, podendo ocasionar
ate mesmo o fracasso do projeto, e com o objetivo de evitar que isso acontega os
gerentes de projetos enfrentam um grande desafio que € o de estabelecer um bom
relacionamento com as partes interessadas, com o objetivo de proporcionar um

ambiente favoravel a realizagao dos projetos (NORO, 2012).
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As partes interessadas de um projeto pode ser uma pessoa, grupo ou
organizacao que tem a capacidade de afetar, ser afetada ou sentir-se afetada por
uma decisao, atividade ou resultado de um projeto. As partes interessadas podem
estar ligadas ao projeto de forma positiva ou negativa, e possuem visdes diferentes
relacionadas aos projetos, podendo gerar conflitos dentro dos mesmos. As partes
interessadas também exercem influéncias sobre o projeto, sobre as entregas, e
sobre a equipe participante do projeto, com o objetivo de proporcionar resultados
que contribuam para atingir as estratégias definidas pela organizacdo. Os membros
da equipe do projeto, e todas as entidades interessadas afetadas, sejam elas de
dentro ou fora da organizagcdo, compdem as partes interessadas de um projeto, a
equipe é também responsavel por identificar as partes interessadas internas e
externas, positivas ou negativas e os executores, com o objetivo de determinar os

requisitos do projeto e as expectativas de todas as partes interessadas. (PMBOK,
2013).

A figura 9, mostra, como as partes interessadas interagem com o projeto
no decorrer do seu desenvolvimento.

Figura 9 — Relagao das partes interessadas com o projeto
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Fonte — PMBOK (2013, p. 31)
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2 PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os principais fatores criticos e os indicadores de desempenho néo
devem ser considerados como sendo as praticas a serem adotadas, como €
considerado por muitas empresas. As praticas sdo atividades ou processos que
podem ser reutilizados e que tem a capacidade de agregar valor ao produto final
dos projetos de forma constante, com a capacidade de aumentar a probabilidade
de sucesso de cada projeto. Mas, diante deste que poderia ser o cenario ideal para
o desenvolvimento dos projetos, surge uma questdo fundamental, quem é o
responsavel por definir o que € e o que ndao é uma boa pratica? As praticas sao
definidas internamente dentro das organizagdes, analisando os pontos que
funcionaram bem e os que tinham mais chances de funcionar bem no futuro se
repetido por varias vezes em diferentes clientes e projetos, deve-se observar que, o
que funciona bem como melhor pratica em uma empresa pode nao funcionar do
mesmo jeito em outra, as caracteristicas de cada empresa assim como as suas
particularidades devem ser consideradas no momento da definicdo do que € uma
boa pratica e do que ndo é. As praticas podem ocorrer em qualquer lugar, como
por exemplo: nas relagdes de trabalho, no desenho de modelos e na forma como
as metodologias de gestao de projetos sao usadas e implementadas (KERZNER,
2006, p.57).

De acordo com Chiavenato (2003, p. 588) as praticas sao obtidas
através do processo continuo de avaliar produtos, servicos e praticas dos
concorrentes mais fortes e daqueles que sao considerados lideres no seguimento
empresarial e para obter esses resultados é necessario utilizar um processo

denominado benchmarking que ele define como:

Um processo continuo e sistematico de pesquisa para avaliar produtos,
servigos, processos de trabalho de empresas ou organizagbes que sao
reconhecidas como representantes das praticas, com o propdsito de
aprimoramento organizacional. Isso permite comparagdes de processos e
praticas administrativas entre empresas para identificar o "melhor do
melhor" e alcangar um nivel de superioridade ou vantagem competitiva. O
benchmarking encoraja as organizagdes a pesquisar os fatores-chave que
influenciam a produtividade e a qualidade. Essa visualizagao pode ser
aplicada a qualquer fungao como produgéo, vendas, recursos humanos,
engenharia, pesquisa e desenvolvimento, distribuicdo etc. - o que produz
melhores resultados quando implementado na empresa como um todo.
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O benchmarking visa desenvolver a habilidade dos administradores de
visualizar no mercado as praticas administrativas das empresas
consideradas excelentes (benchmarks) em certos aspectos, comparar as
mesmas praticas vigentes na empresa focalizada, avaliar a situagao e
identificar as oportunidades de mudancgas dentro da organizagédo. A meta é
definir objetivos de gestdo e legitima-los por meio de comparagdes
externas. A comparagado costuma ser um saudavel método didatico pois
desperta para as agdes que as empresas excelentes estao desenvolvendo
e que servem de ligdo e de exemplo, de guia e de orientagdo para as
empresas menos inspiradas.

21 Escopo

De acordo com o PMBOK (2013, p. 105), “o gerenciamento do escopo
do projeto inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo
o trabalho necessario, e apenas 0 necessario, para terminar o projeto com
sucesso. “ O gerenciamento do escopo do projeto se relaciona diretamente com o

que esta e com o que n&o esta incluso no projeto.

Para Xavier (2004), escopo € “o processo de elaborar e documentar a
estratégia para o desenvolvimento do trabalho que ira gerar o produto do projeto.
Consiste em desenvolver uma declaragao escrita do escopo, incluindo os critérios

usados para verificar se o projeto foi completado com sucesso*.

O planejamento do escopo tem como funcao principal especificar o
escopo, ou seja, documentar as metas do projeto, os resultados praticos e os
requisitos, € o plano de gerenciamento do escopo. A especificagdo do escopo € a
base do projeto, significa que, se surgirem duvidas ou se forem sugeridas
alteracdes, sera possivel compara-las consultando o que foi documentado.
(HELDMAN, 2003)

Dentro do contexto do projeto estdo presentes de formas distintas o
escopo do produto, que € um conjunto de caracteristicas e fungdes que o produto
final deve possuir, € 0 escopo do projeto que esta relacionado ao trabalho que deve
ser realizado para que seja entregue o produto final, contendo as caracteristicas e

fungdes estipuladas para o projeto. (XAVIER, 2004).

O PMBOK (2013, p. 105), aponta os processos de gerenciamento do

escopo do projeto, incluindo:
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Planejar o gerenciamento do escopo - O processo de criar um plano de
gerenciamento do escopo do projeto que documenta como tal escopo sera
definido, validade e controlado.

Coletar os requisitos — O processo de determinar, documentar e
gerenciar as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim de
atender aos requisitos do projeto.

Definir o escopo — O processo de desenvolvimento de uma descrigao
detalhada do projeto e do produto.

Criar a EAP — O processo de subdivisdo das estregas e do trabalho do
projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

Validar o escopo — O processo de formalizagdo da aceitagdo das
entregas concluidas do projeto.

Controlar o escopo — O processo de monitoramento do andamento do
escopo do projeto e do produto e gerenciamento das mudancgas feitas na
linha de base do escopo.

Os processos usados para gerenciar o escopo do projeto, bem como as
ferramentas e técnicas de suporte, podem variar por projeto. A linha de
base do escopo para o projeto é a versao aprovada da especificagdo do
escopo do projeto, da estrutura analitica do projeto (EAP), e o respectivo
dicionario da EAP. Uma linha de base s6 pode ser alterada através de
procedimentos formais de controle de mudanga e é usada como uma base
de comparagédo durante a execugao dos processos, validar o escopo e
controlar o escopo, bem como outros processos de controle.

A figura 10, exibe os processos de gerenciamento do escopo dos

projetos de acordo com as concepg¢des do PMBOK (2013).
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2.2 Tempo

De acordo com o PMBOK (2013, p. 141), “o gerenciamento do tempo do
projeto inclui os processos necessarios para gerenciar o término pontual do
projeto.” O PMBOK (2013) aponta também os processos de gerenciamento do

tempo do projeto necessarios para atingir o término pontual do projeto, que sao:

Planejar o gerenciamento do cronograma — O processo de estabelecer
as politicas, os procedimentos e a documentagao para o planejamento,
desenvolvimento, gerenciamento, execugéo e controle do cronograma do
projeto.

Definir as atividades — O processo de identificagdo e documentagao das
acdes especificas a serem realizadas para reproduzir as entregas do
projeto.

Seqiienciar as atividades — O processo de identificagao e documentagao
dos relacionamentos entre as atividades do projeto.

Estimar os recursos das atividades — O processo de estimativa dos
tipos e quantidades de material, recursos humanos, equipamentos ou
suprimentos que serdo necessarios para realizar cada atividade.

Estimar as duragées das atividades — O processo de estimativa do
numero de periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar
atividades especificas com os recursos estimados.

Desenvolver o cronograma — O processo de analise das sequéncias das
atividades, suas duragdes, recursos necessarios e restricdes do
cronograma visando criar o modelo do cronograma do projeto.

Controlar o cronograma — O processo de monitoramento do andamento
das atividades do projeto para atualizagdo no seu progresso e
gerenciamento das mudangas feitas na linha de base do cronograma para
realizar o planejamento.

A figura 11, exibe os processos de gerenciamento do tempo dos

projetos de acordo com as concepgdes do PMBOK (2013).
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estimativas

.4 Estimativa "bottom-up”

.5 Software de gerenciamento
de projetos

.3 Saidas

.1 Requisitos de recursos das
atividades

.2 Estrutura analitica dos
recursos

3 Atualizagdes nos
documentos do projeto

J




A figura 12, exibe uma visao geral do desenvolvimento do cronograma.

Figura 12 — Vis&o geral do desenvolvimento do cronograma
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Dados especificos do
projeto (por exemplo, EAP,
atividades, recursos,
duracdes, dependéncias,
restricoes, calendarios,
marcos, esperas, etc.)

Meétodo de

elaboracao de
cronograma

Por exemplo,
MCC

Modelo de
cronograma

Informacoes
do projeto

Cronograma
do projeto

Exemplos de apresentacoes do cronograma do projeto

ol

Diagrama de rede

INTTNITIT

Lista de atividades Grafico de barras

Fonte — PMBOK (2013, p. 144)

2.3 Custo

Segundo o PMBOK (2013, p. 193), “ O 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. ”
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O PMBOK (2013) fornece os processos sobre o gerenciamento dos

custos do projeto, que sao:

Planejar o gerenciamento dos custos — € 0 processo de estabelecer as
politicas, os procedimentos e a documentagdo para o planejamento,
gestao, despesas e controle dos custos do projeto.

Estimar os custos — € o processo de desenvolvimento de uma estimativa
de custos dos recursos monetarios necessarios para terminar as
atividades do projeto.

Determinar o orgamento — é o processo de agregagcdo dos custos
estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para
estabelecer uma linha de base dos custos autorizada.

Controlar os custos — é o processo de monitoramento do andamento do
projeto para atualizagdo no seu orgamento e gerenciamento das
mudangas feitas na linha de base de custos.

Os custos de um projeto sofrem maiores influéncias no seu estagio
inicial, dificultando a definicdo e desprendendo um esforgco maior para realizar o
planejamento do gerenciamento dos custos, € nessa fase que é fornecida a
estrutura necessaria para cada processo dentro do gerenciamento dos custos. Os
projetos com menor escopo possuem uma estimativa e orgamento de custos muito
relacionados, podendo ser tratados como um unico processo e gerenciado por uma

unica pessoa em um pequeno espacgo de tempo PMBOK (2013).

As partes interessadas de um projeto causam um grande impacto no
gerenciamento dos custos, devido a quantidade de requisitos fornecidos que
devem ser levados em consideragao. As partes interessadas calculam os custos do
projeto em momentos distintos, chegando a valores diferentes, como por exemplo,
um dado produto pode ser avaliado no momento da sua aquisicdo gerando um
valor, e na entrega deste produto um novo valor é fornecido, ocasionando uma
visdo diferente dos custos do projeto para cada uma das partes interessadas.
PMBOK (2013).

O PMBOK (2013), aponta que a maior preocupacgao do gerenciamento
dos custos é com o custo dos recursos necessarios para completar as atividades
do projeto, devendo considerar o efeito causado pelas decisdes tomadas no projeto
com relagdo ao custo do uso, manutencdo, suporte do produto, servico ou

resultado do projeto.

A figura 13, exibe os processos do gerenciamento dos custos, definindo

as entradas, ferramentas e técnicas utilizadas e os resultados obtidos.
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Figura 13 — Vis&o geral do desenvolvimento dos custos do projeto
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Fonte — PMBOK (2013, p. 194)

Neste capitulo, foram apontadas as praticas presentes nas areas de
conhecimento de escopo, tempo e custo, utilizadas no gerenciamento de projetos
de acordo com as concepg¢des do PMBOK. Com base nesse estudo foi possivel
identificar quais sdo essas praticas, e serviram como base para quantificar a

aplicabilidade dessas dentro dos Ministérios de Brasilia.
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3 RESULTADOS E ANALISE

Para descobrir quais sdo as praticas comuns adotadas pelos Ministérios
de Brasilia, foi aplicado um questionario contendo 30 (trinta) perguntas sobre as
boas praticas utilizadas para o gerenciamento de projetos, podendo cada uma das
perguntas serem respondidas com as opgdes de 1 (um) a 5 (cinco) onde: 1 —
Concordo totalmente; 2 — Nem concordo, Nem discordo; 3 — Concordo
parcialmente; 4 — Concordo; e 5 — Concordo totalmente, sendo considerado como
adogao de uma pratica somente as perguntas que foram respondidas como: 3 —

Concordo parcialmente, 4 — Concordo ou 5 — Concordo totalmente.

Utilizando como base as praticas definidas pelo PMBOK as perguntas
foram elaboradas e divididas em trés diferentes areas de conhecimento a se saber:
escopo, tempo e custo e para cada area de conhecimento foram aplicadas 10 (dez)

perguntas referentes as praticas utilizadas no gerenciamento de projetos.

O questionario foi enviado para 11 (onze) Ministérios que possuem uma
mesma estrutura organizacional funcional e apenas 3 (trés) gerentes desses
Ministérios se dispuseram a responder o questionario, os gerentes que
responderam o0 questionario estdo alocados nos Ministérios das Relagdes

Exteriores, da Educacéao e da Saude.

As praticas obtidas foram separadas por Ministérios e ao final foi
realizada uma comparacao a fim de saber quais sdo as praticas comuns aplicadas

por esses Ministérios que auxiliam o gerenciamento dos projetos.

3.1 Praticas adotadas pelo ministério das Relagdes Exteriores

O quadro 3, mostra quais sédo as praticas adotadas pelo Ministério das
relagdes exteriores, separadas pelas areas de conhecimento: escopo, tempo e

custo.
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Quadro 3 - praticas adotadas pelo Ministério das Relag¢des Exteriores

Escopo

Definicao do escopo do
projeto com a presenca
dos usuarios.

Tempo

Sequenciar as atividades,
identificando e
documentando os
relacionamentos entre as
atividades do projeto.

Custo

Determinar o orgamento
dos custos estimados de
atividades individuais ou
pacotes de trabalho para
estabelecer uma base dos
custos autorizados.

Formalizagao da
aceitacao das entregas
concluidas do projeto.

Estimar a duracao de
cada atividade dentro do
projeto.

Controle dos custos,
possibilitando o
monitoramento do
andamento do projeto
para atualizagao no seu
orgcamento e
gerenciamento das
mudancas feitas nos
custos do projeto.

Criacdo de um termo de
abertura do projeto.

Monitorar o andamento
das atividades do projeto.

Utilizagao de softwares
para ajudar nas
estimativas de custos do
projeto.

Criacao de protétipos.

Utilizagao de software de
agendamento com a
capacidade de auxiliar no
planejamento,
organizacgao e
gerenciamento dos
recursos do projeto.

Fonte — Elaborado pelo autor do trabalho

O gréfico 1, exibe a quantidade de praticas adotadas pelo Ministério das

Relagdes Exteriores, separadas por area de conhecimento: escopo, tempo e custo.
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Grafico 1 — Quantidade de praticas adotadas por area de conhecimento

Chan Praticas Adotadas Ministério das Relagoes Exteriores
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———
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Fonte — Elaborado pelo autor do trabalho

O Ministério das Relacbes Exteriores € o que menos utiliza as praticas

relacionados a area de conhecimento de escopo, apenas 4 das 10 praticas

apresentadas sao adotadas, € possivel que os projetos dentro deste Ministério

enfrentem grandes dificuldades quanto ao controle do escopo, insatisfagcdo dos

usuarios para com as entregas do projeto, dificuldades de mudancga na linha de

base do escopo, etc.

Praticas adotadas pelo Ministério da Educagao

O quadro 4, mostra quais sao as praticas adotadas pelo Ministério da

Educagao, separadas pelas areas de conhecimento: escopo, tempo e custo.

Quadro 4 - praticas adotadas pelo Ministério da Educagao

Definicao do escopo do Criacao do cronograma Estimar os custos dos
projeto com a presencga para gerenciar 0s recursos monetarios
dos usuarios. projetos. necessarios para terminar

as atividades do projeto.
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Formalizagao a aceitagao
das entregas concluidas
do projeto.

Estimar os recursos como
equipamentos, tipos e
quantidades de material,
recursos humanos e
suprimentos que serao
necessarios para realizar
cada atividade do projeto.

Determinar o orgamento
dos custos estimados de
atividades individuais ou
pacotes de trabalho para
estabelecer uma base dos
custos autorizados.

Realizac&o do controle do
escopo, possibilitando
monitorar o andamento do
projeto.

Monitorar o andamento
das atividades do projeto.

Controle dos custos,
possibilitando o
monitoramento do
andamento do projeto
para atualizagao no seu
orgcamento e
gerenciamento das
mudancas feitas nos
custos do projeto.

Criacdo de um termo de
abertura do projeto.

Utilizagao de software de
agendamento com a
capacidade de auxiliar no
planejamento,
organizacgao e
gerenciamento dos
recursos do projeto.

Utilizagao de softwares
para ajudar nas
estimativas de custos do
projeto.

Criacao de protétipos.

Utilizacao de alguma
ferramenta para realizar o
controle dos custos do
projeto.

Fonte — Elaborado pelo autor do trabalho

O grafico 2, exibe a quantidade de praticas adotadas pelo Ministério da

Educagao, separadas por area de conhecimento: escopo, tempo e custo.
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Grafico 2 — Quantidade de praticas adotadas por area de conhecimento

o —— Praticas Adotadas Ministério da Educagao

Esvopo

Tempe Custe

Fonte — Elaborado pelo autor do trabalho

O Ministério da Educacao utiliza 5 das 10 praticas apresentadas sobre a

area de conhecimento de custo, dando a entender que existe uma maior

preocupacao deste Ministério para com os gastos no projeto.

3.3 Praticas adotadas pelo Ministério da Saude

O quadro 5, mostra quais sao as praticas adotadas pelo Ministério da

Saude, separadas pelas areas de conhecimento: escopo, tempo e custo.

Quadro 5 — Praticas adotadas pelo Ministério da Saude

Escopo

Definicao do escopo do
projeto com a presenca
dos usuarios.

Tempo

Criacao do cronograma
para gerenciar 0s
projetos.

Custo

Controle dos custos,
possibilitando o
monitoramento do
andamento do projeto
para atualizagao no seu
orgcamento e
gerenciamento das
mudancas feitas nos
custos do projeto.
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Criacao da EAP (estrutura
analitica do projeto).

Estimar os recursos como
equipamentos, tipos e
quantidades de material,
recursos humanos e
suprimentos que serao
necessarios para realizar
cada atividade do projeto.

Utilizagao de softwares
para ajudar nas
estimativas de custos do
projeto.

Formalizagao e aceitagao
das entregas concluidas
do projeto.

Estimar a duracao de
cada atividade dentro do
projeto.

Realizac&do do controle do
escopo, possibilitando
monitorar o andamento do
projeto.

Monitorar o andamento
das atividades do projeto.

Criacdo de um termo de
abertura do projeto.

Utilizagao de software de
agendamento com a
capacidade de auxiliar no
planejamento,
organizacgao e
gerenciamento dos
recursos do projeto.

Criacao de protétipos.

Criacado da documentagao
dos requisitos.

Fonte — Elaborado pelo autor do trabalho

O grafico 3, exibe a quantidade de praticas adotadas pelo Ministério da

Saude, separadas por area de conhecimento: escopo, tempo e custo.
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Grafico 3 — Quantidade de praticas adotadas por area de conhecimento
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Fonte — Elaborado pelo autor do trabalho

O Ministério da Saude € o que menos adota as praticas da area de
conhecimento de custo, apenas duas das dez praticas apresentadas séo utilizadas
por este Ministério, dando a entender que devido aos altos valores disponibilizados,
a preocupagao com os custos dos projetos ndo é algo de maior relevancia. Por
outro lado, o Ministério da Saude € o que mais adota as praticas da area de
conhecimento do tempo, cinco das dez praticas apresentadas sao utilizadas,
entende-se que a entrega dos projetos ndo pode sofrer atrasos, mesmo que para
isso tenha que ser gasto um valor a mais para entregar os projetos no prazo

determinado.
34 Praticas comuns entre os Ministérios

O quadro 6, exibe as praticas comuns entre os Ministérios das Relagdes
Exteriores, da Educacdo e da Saude, separadas pelas areas de conhecimento:

escopo, tempo e custo.



Quadro 6 — Praticas comuns entre os Ministérios

Escopo

Definicao do escopo do
projeto com a presenca
dos usuarios.

Tempo

Monitorar o andamento
das atividades do projeto.

48

Custo

Controle dos custos,
possibilitando o
monitoramento do
andamento do projeto
para atualizagao no seu
orgcamento e
gerenciamento das
mudancas feitas nos
custos do projeto.

Formalizagao da
aceitacao das entregas
concluidas do projeto.

Utilizagao de software de
agendamento com a
capacidade de auxiliar no
planejamento,
organizacgao e
gerenciamento dos
recursos do projeto.

Utilizagao de softwares
para ajudar nas
estimativas de custos do
projeto.

Criacdo de um termo de
abertura do projeto.

Criacao de protétipos.

Fonte — Elaborado pelo autor do trabalho
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CONCLUSAO

Obter sucesso na conducgao dos projetos de Tl dentro das organizagdes
fazendo com que o alcance das metas organizacionais seja possivel, depende de
uma serie de fatores que devem ser levados em consideragao no trabalho diario
empenhado em alcangar os objetivos organizacionais tragados pelas empresas,
essas metas organizacionais se tornam tangiveis quando as empresas passam a
adotar praticas que possibiltem que os projetos alcancem patamares de
exceléncia, e os motivos de maior relevancia para o alcance dos objetivos
estratégicos, esta na forma como os projetos sdo gerenciados, nas praticas
adotadas para possibilitar o andamento do projeto, na equipe dedicada em tornar o

trabalho possivel e na forma como a instituicdo esta estruturada.

Ao realizar uma revisao da literatura sobre estruturas organizacionais, foi
possivel consolidar que a estrutura organizacional de uma empresa causa um
impacto direto na forma como os projetos sao conduzidos e na maneira como as
pessoas passam a participar das atividades dos projetos, se essas pessoas que
farao parte do projeto terdo um gerente direto ou nao, se estarao alocadas em
diferentes departamentos, qual a parcela do tempo que cada membro participante

do projeto dedicara para a conclusao das atividades pertencentes ao projeto, etc.

Ao analisar a literatura sobre as praticas utilizadas no gerenciamento de
projetos, foi possivel consolidar que essas praticas podem ser aplicadas de varias
maneiras dentro de uma organizagao a depender da forma como a empresa esta
estruturada e como os projetos sao gerenciados, tendo essas praticas a

capacidade de aumentar a probabilidade de sucesso de cada projeto.

Nos Ministérios estudados (Ministério das Relagcbes Exteriores, da
Educacado e da Saude), as formas como os projetos de Tl sdo gerenciados
possuem uma grande similaridade, isso devido as praticas utilizadas pelos 6rgaos

e pela estrutura organizacional adotada.

Apos a aplicagao de um questionario com 30 perguntas sobre a adogao
das praticas referentes ao gerenciamento de projetos, separadas pelas areas de

conhecimento de escopo, tempo e custo, foi possivel identificar que a maioria das
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praticas adotadas por todos os ministérios estdo presentes na area de
conhecimento de escopo. Nos ministérios das Relagdes Exteriores e da Saude,
existe pouca aplicagdo das praticas na area de conhecimento de custo, ja no
Ministério da Educacédo a uma menor incidéncia da adogao das praticas na area de

conhecimento do tempo.

Para a elaboragao do questionario que serviu como base para descobrir
quais sao as praticas comuns adotadas pelos Ministérios de Brasilia, auxiliam o
gerenciamento dos projetos, foi utilizado o guia PMBOK, que possui diversos
processos, ferramentas e técnicas uteis para a gerencia de qualquer projeto, néao
determinando como o projeto sera gerenciado apenas apresenta as boas praticas,
deixando o gerente e a equipe livres para escolher o que melhor se adapta aos

projetos.

ApoOs analisar o questionario respondido por todos os gerentes de
projetos dos Ministérios das Relagbes Exteriores, da Educacdo e da Saude, foi
possivel identificar quais sdo as praticas comuns entre eles e que contribuem para

0 gerenciamento dos projetos.

O estudo realizado apresentou limitagcbes importantes quanto ao
tamanho da amostra, que ao se apresentar em numero reduzido, permite
considerar os resultados encontrados apenas para a populagdo em questao,

apenas 3 pessoas de 3 ministérios responderam ao questionario enviado.

Outra limitagdo enfrentada foi com relacdo a impossibilidade de colher

informacdes sobre o desempenho dos projetos dentro dos Ministérios.

Ouve uma limitagdo também a respeito das areas de conhecimento,
foram abordadas as areas de conhecimento de escopo, tempo e custo, podendo o

estudo ser ampliado as demais areas.

Como trabalhos futuros a sugestdo € a ampliagcdo dos Ministérios
estudados, ampliagcdo também da quantidade de pessoas que responderam o

questionario e a aplicagao para outras areas de conhecimento.
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APENDICE A - Questionario da pesquisa com 30 perguntas

referentes as praticas adotas no gerenciamento de projetos.

CENTRO UNIVERSITARIO DE BRASiLIA — UniCEUB INSTITUTO CEUB DE
PESQUISAS E DESENVOLVIMENTO POS-GRADUACAO EM GOVERNANCA DE
T

Centro Universitario de Brasilia

Responda a este rapido questionario de 30 questdes sobre praticas de
gerenciamento de projetos, mensurando como os itens abaixo se aplicam no seu
ambiente de trabalho, selecionando de 1 a 5, onde:

1 - Discordo totalmente

2 - Nem Concordo, Nem Discordo
3 - Concordo parcialmente

4 - Concordo

5 - Concordo Totalmente

Antes de iniciar o questionario, por favor, informe em qual dos ministérios o
Sr. esta alocado.

O Ministério da Educacgao
O Ministério das Relagdes Exteriores

0O Ministério da Saude

1) A estrutura organizacional no qual esta inserido, permite criar um plano de
gerenciamento de escopo contendo as defini¢goes, validagdes e controle do
escopo?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente
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2) A estrutura no qual esta inserido, permite definir o escopo do projeto com
a presenca dos usuarios?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

3) Dentro da estrutura organizacional no qual esta inserido, a criagao de uma
EAP (estrutura analitica do projeto) é facilitada?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

4) A formalizacao da aceitagao das entregas concluidas do projeto, sao
facilitadas dentro da estrutura organizacional no qual esta inserido?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

5) A estrutura organizacional favorece o controle do escopo, possibilitando
monitorar o andamento do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

6) O processo de gerenciamento das mudangas na linha de base do escopo é
facilitada dentro da estrutura organizacional no qual se encontra?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente
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7) A estrutura onde esta inserido, favorece a criagao de um termo de abertura
do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

8) A estrutura organizacional na qual se encontra, proporciona uma maior
participagao das partes interessadas para com o projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

9) A criagao de protétipos é facilitada dentro da estrutura organizacional no
qual esta inserido?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

10) A estrutura organizacional onde esta inserido, auxilia na documentacgao
dos requisitos?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

11) A criagao de um cronograma para gerenciar os projetos é facilitada dentro
da estrutura organizacional no qual se encontra?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente
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12) A estrutura organizacional onde esta inserido, auxilia no processo de
definicao das atividades do projeto, identificando e documentando agoées
especificas a serem realizadas para produzir as entregas do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

13) A estrutura onde esta inserido, ajuda a sequenciar as atividades,
identificando e documentando os relacionamentos entre as atividades do
projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

14) Estimar os recursos como equipamentos, tipos e quantidades de material,
recursos humanos e suprimentos que serao necessarios para realizar cada
atividade, é facilitada dentro da estrutura onde esta inserido?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

15) A estrutura organizacional onde esta inserido, permite estimar a duragao
de cada atividade dentro do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

16) A estrutura no qual esta inserido, permite monitorar o andamento das
atividades do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente
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17) A estrutura organizacional onde esta inserido, possibilita a aplicacao de
regras para medi¢ao do desempenho como linhas de base, formula fixa,
percentual completo etc?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

18) As atualizagdes nos documentos do projeto sao realizadas com mais
facilidade dentro da estrutura organizacional onde esta inserido?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

19) A estrutura onde esta inserido, permite a utilizacao de software de
agendamento com a capacidade de auxiliar no planejamento, organizagao e
gerenciamento dos recursos do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

20) A compressao de cronograma, utilizada para encurtar a duragao do
cronograma sem reduzir o escopo do projeto, a fim de cumprir as restricées
do cronograma, as datas impostas ou outros objetivos, a estrutura no qual
esta inserido, favorece a utilizagao desta pratica?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

21) A estrutura onde esta inserido, auxilia no planejamento do gerencimento
dos custos, estabelecendo politicas, os procedimentos e a documentacgao
necessaria para a gestao dos custos do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente
O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente
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O 4 — Concordo
O 5 - Concordo Totalmente

22) A estimativa dos custos dos recursos monetarios necessarios para
terminar as atividades do projeto é facilitada dentro da estrutura
organizacional no qual esta inserido?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

23) A estrutura organizacional onde esta inserido, permite determinar o
or¢camento dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de
trabalho para estabelecer uma base dos custos autorizados?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

24) A estrutura no qual esta inserido, facilita o controle dos custos,
possibilitando o monitoramento do andamento do projeto para atualizagao no
seu orcamento e gerenciamento das mudancas feitas nos custos do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

25) A estrutura onde esta inserido, permite a aplicagao da técnica de
"Estimativa Analoga de custos”, que utiliza os custos reais de projetos
anteriores semelhantes como base para estimar os custos do projeto atual?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

26) A estrutura onde esta inserido, favorece a utilizagao de softwares para
ajudar nas estimativas de custos do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente
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Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

27) A estrutura no qual esta inserido, permite a criagdo de um manual com as
previsoes de custos que sao documentados e comunicados as partes
interessadas?

O 1 - Discordo Totalmente

Q 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

28) A pratica da técnica de "Analise de variagao" que explica a causa,
impacto, e agoes corretivas para variagoes de custos, é facilitada dentro da
estrutura organizacional onde esta inserido?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

29) A estrutura no qual esta inserido, favorece a utilizacao de uma medida de
eficiéncia de custos como um "Indice de desempenho de custos", que mostra
como a relagao valor agregado e custo real do projeto estao relacionados?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente

30) A estrutura organizacional onde esta inserido, facilita a utilizacao de
alguma ferramenta para realizar o controle dos custos do projeto?

O 1 - Discordo Totalmente

O 2 - Nem Concordo, Nem Discordo
O 3 - Concordo Parcialmente

O 4 — Concordo

O 5 - Concordo Totalmente



