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RESUMO

Diversos profissionais relatam dificuldades em coordenar adequadamente projetos sob sua
responsabilidade. Muitos fatores que influenciam na Gestao de Projetos sdo causadores dessas
dificuldades: falta de maturidade da organizagdo para o tema, mudangas na orientacdo
estratégica da empresa durante a implantacdo do projeto, ndo estabelecimento de metas
adequadas, dificuldades na implantacdo de um Escritorio de Gestdo de Projetos (PMO — Project
Management Office), falhas na condugdo da equipe de projeto e falta de motivagao, sdo alguns
exemplos. O presente artigo pretende apresentar alguns desses problemas, verificar o que
recomenda a literatura técnica sobre o assunto e relatar a situagdo das organizacdes brasileiras

dentro da experiéncia do autor.
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1. INTRODUCAO

A Gestdo de Projetos ¢ hoje considerada fator essencial no sucesso das organizacdes
(KERSNER, 2006). Qualquer organizacdo depende da implantagdo eficaz e eficiente de
projetos para seu sucesso. A questdo do insucesso dos projetos esta relacionada a inimeros
fatores muitos deles relacionados a uma atuagdo competente do gerente do projeto.

Esse artigo tratara de outros fatores, relacionados ao ambiente da empresa: maturidade
da organizacdo, orientacdo estratégica, estabelecimento de metas, atuagdo do PMO e
desenvolvimento das equipes de projetos.

Prado (2001) e Vargas (2009) consideram ainda varios outros fatores internos a empresa
relacionados ao insucesso na Gestao de Projetos. Seguem alguns: a) Falta de comprometimento
da administragdo superior; b) Complexidade do projeto mal avaliada; c) Excesso de atividades
no projeto e pouco prazo para executa-las; d) Dados insuficientes para elaboragdo de
estimativas financeiras e planejamento adequado; e) Sistema de controle do projeto inadequado;
f) Falha na designacdo do gerente para o projeto (ndo foi designado nenhum ou foram

designados varios gerentes); g) Muita dependéncia de ferramentas de controle (softwares); ¢)
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Estimativas apoiadas no feeling dos envolvidos e ndo em dados historicos e analises mais
confiaveis; f) Falha no treinamento e capacitagdo da equipe; g) Necessidades de pessoal,
equipamentos e materiais ndo foram consideradas. Eventualmente, esses fatores também serdo

abordados, mas sem a énfase dada aos fatores escolhidos.

2. METODOLOGIA

O presente trabalho iniciou-se com uma pesquisa exploratdria da literatura sobre o tema
procurando relacionar as razdes do insucesso de projetos aliada a experiéncia pratica do autor.

Analisando esse contexto, considerou-se a inter-relacdo desses fatores conforme o Diagrama 1.

Diagrama 1 — Inter-relacionamento entre os fatores considerados.
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Nesse diagrama, maturidade e planejamento estratégico da organizagdo estabelecem
uma relagdo de influéncia mutua. Observa-se que o estabelecimento de metas adequadas
depende diretamente dos objetivos a serem alcancados pela Estratégia da organizacdo. A
atuacdo do PMO esta relacionada a essas metas e ¢ fortemente influenciada pela maturidade da
organizagdo para a Gestdo de Projetos. O PMO depende da eficacia das equipes de projeto e
vice-versa. O referencial tedrico de cada fator serda apresentado e contextualizado para a
realidade brasileira dentro da experiéncia do autor. Ao final, apresentam-se conclusdes gerais

sobre o0 assunto.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1. Importincia da Gestao de Projetos nas Organizacdes

Segundo o Guia PMBOK (2012), “o gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de

conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos



seus requisitos”. Essa defini¢do coloca o Guia como um manual de referéncia sobre o assunto.
Outras defini¢cdes ja demonstram as dificuldades da gestdo de projetos: “gerenciamento de
projetos € a arte de criar a ilusdo de que todos os resultados obtidos pelo projeto foram
previamente previstos e planejados quando, na realidade, ndo passaram de uma sequéncia
absurda de pura sorte” (Kerzner, apud VARGAS, 2009).

Mas afinal, por que se preocupar com Gestdo de Projetos? E se a organizacdo ndo
depender diretamente da implantacdo de projetos como sua atividade principal, por que gastar
tempo e recursos com isso? Desde o reconhecimento do valor tanto da qualidade quanto do
custo dos produtos (1985), as empresas tém valorizado crescentemente a Gestdo de Projetos e

seu impacto na lucratividade (KERSNER, 2006):

"A gestdo de projetos ndo ¢ mais percebida como um sistema de interesse exclusivo
do plano interno das organizagdes, trata-se, agora, de uma arma competitiva que
representa niveis crescentes de qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes."

(KERSNER, 2006).

Mesmo em organizag¢des ndo orientadas a projetos, o tema ¢ valorizado:

"O trabalho rotineiro ndo precisa de gerentes; se ndo puder ser automatizado, pode ser
auto gerenciado pelos operarios. E o inexaurivel livro de projetos [...] que cria novo
valor. Reune as informagdes e as transforma em resultado, isto ¢, formaliza, captura
e faz a alavancagem deste conjunto para produzir um ativo de valor ainda maior."

(Thomas A. Stewart, apud KERSNER, 2006, grifo do autor).

Desde 2002, a Gestdo de Projetos figura como uma Competéncia Estratégica na
moderna administragdo. De fato, as empresas que implantam essa ferramenta de gestdo ndo a
abandonam: os bons resultados e o controle sobre o andamento dos projetos sdo logo percebidos
pela alta geréncia (KERSNER, 2006).

Além desses fatores internos, pressdes externas forcam as empresas a adotar a Gestdo
de Projetos. Seus clientes procuram o controle de custos, alta qualidade, pouca manutencgao,
adequagdo a legislacdo, a tecnologia mais moderna, o trabalho realizado de forma adequada,
uniformidade de processos (principalmente clientes que competem em escala global) e
produtividade advindas desse padrdo de gestao (KERSNER, 2006). Esses fatores internos e
externos colocam o sucesso na Gestdo de Projetos como uma questdo estratégica para as

empresas e que precisa ser fortemente defendido.



3.2. Maturidade da Organizacao

No inicio da Gestao de Projetos, respostas positivas as duas perguntas a seguir definiam
o sucesso de um projeto: O projeto foi concluido? O produto do projeto foi adequado? Nao
eram considerados os ganhos empresariais que os projetos podiam trazer. Com o avango do
entendimento sobre o tema, a defini¢do de sucesso avangou, passando a considerar fatores
primarios como a conclusdo do projeto no prazo, no custo e com a qualidade definida pelo
cliente. O problema dessa nova defini¢do € que ela considera apenas fatores internos ao projeto.
Mesmo os indicadores do nivel de qualidade do produto resultante do projeto eram internos. A
definicdo atual de sucesso de um projeto incorpora fatores primarios e secundarios. Os fatores
secundarios incorporam os aspectos externos ao projeto e a empresa. Uma lista desses fatores
secundarios inclui o sucesso financeiro e a superioridade técnica do projeto, seu alinhamento a
Estratégia da organizacdo e aspectos relacionados a sociedade (saude, seguranga, meio
ambiente, agentes reguladores, ética) (KERSNER, 2006). O Diagrama 2 resume a evolucao

dessa definicdo.

Diagrama 2 — Defini¢do de Sucesso dos Projetos.
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Maior sucesso do projeto

A defini¢do de sucesso de um projeto foi o primeiro passo rumo a maturidade de sua
gestdo. Kersner (2006) define essa maturidade como o desenvolvimento de sistemas e processos
repetitivos que aumentam a probabilidade de sucesso do projeto. A Tabela 1 apresenta as fases
rumo a maturidade na Gestdo de Projetos dentro das organizagoes.

Segundo a experiéncia do autor, grande parte das empresas brasileiras, notadamente no
setor publico, ainda estdo nas primeiras fases do ciclo de vida da Gestdo de Projetos e ndo

conseguem atravessar a barreira do convencimento da alta administracdo. O sucesso dos



projetos ainda ¢ medido pelo seu encerramento no prazo e custo sendo admitidas grandes
variagdes. Nao sdo adotados indicadores de performance e nem acompanhados fatores criticos
para o sucesso do projeto comprometendo a maturidade da sua gestdo. Como resultado, o
percentual de insucesso de projetos € alto, as mudangas de escopo s@o comuns € a execugdo do

projeto acaba por impactar os negocios da organizacao.

Tabela 1 — As cinco fases do ciclo de vida da Gestao de Projeto

Embrionaria

Aceitacdo pela
Geréncia
Executiva

Aceitacio pelos
Gerentes de
Area

Crescimento

Maturidade

Reconhecer a
necessidade

Obter o apoio
visivel dos
executivos

Obter o apoio dos
gerentes de area

Reconhecer a
utilidade das fases
do ciclo de vida

Desenvolver um sistema de
controle gerencial de custos
€ programagao

Reconhecer
os beneficios

Fazer com que os
executivos
entendam a gestao
de projetos

Conseguir o
comprometimento
dos gerentes de
area

Desenvolver uma
metodologia de
gestao de projetos

Integrar o controle de custos
€ programagao

Reconhecer a
aplicabilidade

Estabelecer
promotores no
nivel executivo

Proporcionar
conhecimento aos
gerentes de area

Obter o
comprometimento
com o planejado

Desenvolver um programa
de ensino para melhorar as
competéncias em gestdo de
projetos

Reconhecer o
que precisa
ser feito

Estar disposto a
mudar a maneira
de conduzir o
empreendimento

Estar disposto a
liberar os
funcionarios para
treinamento em
gestdo de projetos

Minimizar as
oscilagdes de
escopo

Definir um sistema
de rastreamento do
projeto

Fonte: Kersner, 2006.

E opinido do autor que essa falta de cultura de projeto dentro de algumas empresas
brasileiras decorre de varios aspectos no ambiente das organizacdes: a) Executivos que
centralizam informagdes como estratégia de manutencdo de poder, que temem perder a
autoridade sobre a gestdo da empresa ao delegarem poder aos gerentes de projetos. Esse ¢ um
aspecto critico ja que desestimula a adesdo a Gestao de Projetos pela organizagdo, mantendo-a
na fase embrionaria; b) Como a maturidade na Gestao de Projetos ¢ lenta, ¢ dificil conseguir o
comprometimento da alta administracdo com um processo tdo longo numa realidade tdo incerta
e volatil como a brasileira; ¢) Como a maioria das empresas estd na fase embriondria, o
desconhecimento sobre o tema dificulta o entendimento de como esse processo de gestdo pode

ser util, principalmente para as empresas cuja atuacdo ndo ¢ orientada para a execucdo de



projetos; d) A valorizacdo da figura do gestor de projetos gera muitos problemas internos para
as organizacdes. Muitos gerentes se sentem ameacados por esses profissionais e dificultam a
sua atuacao.

A maturidade na Gestao de Projetos implica em um entendimento profundo do negocio
principal da empresa; sendo, os sistemas e processos desenvolvidos por ela ndo serdo adequados
e podem causar impacto no negocio principal. Esse fato ¢ mais critico em empresas nao-
orientadas a projetos.

Com o desconhecimento e a falta de apoio e valorizag@o, as poucas experiéncias na

implantacdo da Gestdo de Projetos tém menos chances de atingir a maturidade.

3.3. Planejamento Estratégico

A Estratégia ¢ um dos assuntos mais comentados no mundo dos negocios. Sao varias as
definicoes: planos de gerenciamento de alto nivel que procuram orientar a organizagcdo no
futuro, acdes especificas para atingir um resultado especifico, padrao de agdes coerentes ao
longo do tempo (NIVEN, 2005). Kersner (2006) define o Planejamento Estratégico como “o
processo de elaborar e implementar decisdes sobre o rumo futuro da organizagdo”. E o mapa
indicando onde queremos chegar, o que precisamos fazer e quando devemos fazer.

Para a Gestdo de Projetos, o Planejamento Estratégico da organizagdo se materializa
numa metodologia padrdo para atingir os objetivos do projeto. Seguir essa metodologia garante
acoOes consistentes e interatividade entre os projetos do portfolio da empresa, aumentando a
produtividade em geral e a probabilidade de lucro (KERSNER, 2006).

Segundo o PMI (2012), “os projetos, em programas ou portfolios, sio um meio de
atingir metas e objetivos organizacionais, geralmente no contexto de um planejamento
estratégico”. Procuram atender a demandas especificas de mercado, oportunidades de negocios,
solicitacdo de clientes ou necessidade de avango tecnoldgico de um produto, por exemplo.

Para o autor, a grande incerteza no cendrio brasileiro em geral dificulta a formagado de
uma visdo de médio e longo prazo para o mercado nacional e tem impacto direto no
Planejamento Estratégico das organizagdes. Sem ter convic¢do de onde pretende chegar, a alta
geréncia tenta se adequar constantemente as mudancas imediatas no ambiente externo alterando
a orientacdo estratégica no curto prazo e impossibilitando a realizagdo de um Planejamento

Estratégico para um horizonte mais amplo.



3.4. Estabelecimento de Metas

Os topicos medicao de desempenho, estabelecimento de objetivos e estabelecimento de
metas organizacionais estdo intimamente relacionados. Em 1990, Robert Kaplan e David
Norton lideraram um estudo baseado na ideia de que a confianga apenas em medigdes
financeiras de desempenho afetavam a capacidade de gerar valor das organizacgdes. O estudo
conduziu ao Balanced Scorecard — BSC, um sistema de medi¢do que tem sua base no
Planejamento Estratégico da empresa. Em contraponto as medidas financeiras, o BSC incorpora
outras perspectivas organizacionais na elaboragdo dos indicadores de desempenho: Cliente,
Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento. Dentro do BSC, cada medida de
desempenho atende a um ou mais objetivos que estdo diretamente alinhados a Estratégia da
organizagdo. E sdo estabelecidas metas para cada uma das medidas de desempenho. A meta ¢
a representagdo quantitativa do que se almeja no futuro. Precisa ser desafiadora, sem ser
impossivel de alcangar (NIVEN, 2005).

Ja que os projetos sdo um meio de atingir metas e objetivos organizacionais (PMI, 2012),
0 seu gerenciamento também esta sujeito ao cumprimento de metas. Prado (2001) estabelece a
importdncia do estabelecimento de metas para cada projeto constituidas dos objetivos
gerenciais, prazo, custo e alinhamento estratégico. De fato, todos os projetos do portfolio da
organizacdo devem ter suas metas especificas.

Na visdo do autor, uma vez que o Planejamento Estratégico ¢ falho em muitas das
empresas no pais, o estabelecimento de metas claras, tanto nas organiza¢des como nos projetos,
ndo ¢ a regra. O foco maior na perspectiva financeira conduz a busca de economia a qualquer
custo na execuc¢do do projeto, sem avaliar se esse ¢ o melhor resultado. Outra consequéncia
dessa falha no Planejamento Estratégico, ¢ que ndo ha rigor no cumprimento de metas. Quando
elas existem, o seu cumprimento ndo ¢ exigido.

Sem metas a cumprir, “o projeto fica a deriva pois, quando ndo se sabe onde se quer

chegar, qualquer caminho ¢ conveniente” (PRADO, 2001).

3.5. Escritorio de Gestao de Projetos

O formato do Escritério de Gestao de Projetos depende das necessidades da organizacao

e suas fungdes podem ser muito variadas: desde gerenciar os recursos de todo o portfélio de

projetos da organizagao, dar consultoria aos gerentes de projeto sobre a metodologia, monitorar



o andamento dos projetos, até monitorar a sua conformidade com as politicas da organizacdo
(PML, 2012).
Segundo o PMI (2012):

“Um escritério de projetos (Project Management Office, PMO) ¢ um corpo ou
entidade organizacional a qual s8o atribuidas véarias responsabilidades relacionadas ao
gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. As
responsabilidades de um PMO podem variar desde fornecer fungdes de suporte ao
gerenciamento de projetos até ser responsavel pelo gerenciamento direto de um

projeto.”

Para o autor, a pouca maturidade da Gestdo de Projetos nas organizagdes brasileiras
conduz a grande dificuldade na atuacdo dos Escritorios de Gestdo de Projetos. Em muitas
organizagdes, o0 PMO ¢ visto como mais uma atividade burocratica, geradora de trabalho e
reunides sem nenhuma vantagem. Outros fatores aumentam a resisténcia a sua implantacao: a)
A atitude centralizadora dos executivos, temerosos de perder poder dentro da organizagdo; b)
Controle das atividades e indicagdo de falhas no desempenho das equipes de projeto; ¢c) Medo
da perda da liberdade pelos funcionarios, com o controle do PMO. As poucas iniciativas acabam
restringindo a atuagdo do PMO as atividades de baixo risco e pequena resisténcia, limitando

muito a sua atuagao.

3.6. Equipe de Projeto

A equipe de projeto € o conjunto de pessoas da organizacao designadas a assumir papéis
e responsabilidades para a realizacdo do projeto. Ao longo do projeto, a equipe pode sofrer
alteracdes com a designagdo parcial de outros profissionais para assumir fun¢des especificas e
temporarias. A participacdo de todos os membros da equipe no planejamento e tomada de
decisdes do projeto ¢ benéfica, como forma de motivar a equipe apesar dos papéis e
responsabilidades serem designados a cada membro. Nesse contexto, a equipe de
gerenciamento do projeto ¢ um subconjunto da equipe de projeto, estando ou ndo dentro do
PMO. A equipe de projeto precisa ser mobilizada dentro da organizagdo, ou seja, ¢ necessario
confirmar a alocagdo de cada membro para o trabalho no projeto, estabelecendo como deve ser
a sua participacdo. Essa mobilizagdo leva em conta a estrutura da organizagéo, qualificagdo e
disponibilidade de pessoal, relagdes hierarquicas, contratagdo de pessoal adicional, dentre

outros fatores (PMI, 2012).



O trabalho em equipe € essencial para o sucesso do projeto. Nesse sentido, o gerente do
projeto deve construir um ambiente que facilite o trabalho de sua equipe identificando
problemas e construindo solu¢des, motivando, liderando e inspirando seus membros. Em
muitos casos, a equipe de projeto pode ainda nao ter trabalhado junto dentro da organizagao.
Desenvolver a equipe do projeto torna-se entio uma responsabilidade do gerente do projeto. E
necessario aprimorar competéncias e melhorar a interagdo e o ambiente da equipe para
aprimorar seu desempenho. O gerente do projeto deve desenvolver a sua equipe para “trabalhar
de modo interdependente entre si, com o lider, com as partes interessadas externas e com a
organizagdo” (PMI, 2012).

O engajamento com as metas do projeto ¢ essencial e fruto da motivagdo da equipe. Os
membros da equipe trazem diferentes culturas, expectativas e objetivos individuais que
dificultam essa motivagdo. A organizagdo precisa criar um ambiente favoravel para se cumprir
os objetivos do projeto, proporcionando aos membros da equipe um trabalho desafiador e que
proporcione satisfacdo, realizagdo, sentimento de conquista, crescimento profissional,
compensacao financeira e reconhecimento individual (PMI, 2012).

Segundo o autor, a falta de maturidade na Gestao de Projetos se reflete na forma como
as equipes sdo mobilizadas em algumas organizacdes brasileiras. Nao ha uma designacao
formal, nem uma avaliagdo da disponibilidade dos membros da equipe para participar do
projeto. Os membros sdo escolhidos pela sua capacidade técnica sem ser considerada a sua
disponibilidade, conduzindo a falta de motivagdo para a participag@o no projeto.

Além da ja citada resisténcia a implantacdo de controles, os funcionarios
sobrecarregados por atividades em varios projetos manipulam as opinides, visando impedir o
funcionamento do PMO e a implanta¢do da filosofia de Gestao de Projetos. As vantagens desse
modelo de gestdo ndo sdo percebidas, s6 se vé mais trabalho.

Os poucos que se engajam realmente no projeto sofrem com a desmotivagdo geral. Nao
ha uma politica clara de valorizagdo ou punigdo pelo desempenho dos membros do projeto, o
que aumenta a desmotivacdo desse poucos engajados. A questdo da puni¢do ¢ ainda mais
acentuada pela dificuldade de reposicdo daqueles que ndo se adaptam, quer seja por critérios
técnicos advindos da especialidade do profissional, quando ¢ o caso, quer seja pelos custos de
demissdo associadas a legislacdo trabalhista brasileira. Esses ultimos fatores geram um forte

paternalismo na gestdo, o que ¢ totalmente incompativel com a Gestdo de Projetos.
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4. CONCLUSOES

Varios fatores estruturais contribuem para a dificuldade da Gestao de Projetos no Brasil:
a) Incerteza no cenario, que dificulta o Planejamento Estratégico das organizagdes; b) Falha na
Estratégia, que dificulta o desenvolvimento de objetivos, medidas e metas organizacionais; c)
Foco em agdes de curto prazo e em qualquer retorno financeiro; d) A alta administracdo das
empresas ndo estd convencida da importancia da Gestao de Projetos; e) Legislacdo trabalhista
que impde custos financeiros associados a demissdo de trabalhadores; f) O paternalismo na
gestdo, o que dificulta a geréncia das equipes de projeto.

Fatores de comportamento do trabalhador brasileiro também se destacam: a) Executivos
centralizadores focados na manuten¢do de sua influéncia na organizac¢do; b) Resisténcia do
trabalhador ao controle de suas atividades imposto pelo PMO; c) Falta de motivacdo e
incentivo, pela auséncia de politicas de treinamento e de valorizagdo e punicao.

Esses fatores mantém a Gestdo de Projetos na fase embrionaria e impedem o
desenvolvimento dos Escritérios de Gestdo de Projetos na maioria das empresas brasileiras.
Também impedem que as empresas desenvolvam todo o seu potencial, o potencial de seus
empregados e da economia nacional.

O fracasso na gestdo de projetos em algumas organizagdes no pais € a consequéncia da
série de fatores apresentados e aparece como a ponta visivel do iceberg no oceano. O caminho
a ser seguido pelas empresas deveria ser: a) Avaliar a vocagdo da sua organizacdo e
compartilhar essa avaliagdo com cada funcionario; b) Elaborar um planejamento estratégico
consistente desenvolvido em objetivos e metas e alinhar cada projeto da organizacdo a esse
planejamento; c¢) Motivar seus funciondrios a se engajarem realmente em cada projeto. SO

assim, a empresa podera usufruir das vantagens que o sucesso nos projetos pode trazer.
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