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Resuma O artigo é uma pesquisa bibliogréfica em inforescsobre gerenciamento de
projetos doProject Management Institui@MI), do Chaos Report, do Standish Group
International e outras. A reflexdo € sobre os problemas enefo®jareas trabalhadas,
sucesso e insucesso, as consequéncias financ@easaais e outras. O objetivo geral é
levar a uma reflexdo sobre as causas dos probl€nalgjetivo especifico é questionar
se os esfor¢os atuais para o enfrentamento doteprab estdo sendo nas verdadeiras
causas dos problemas.

Palavras chaves: Projetos; Transversalidade; Caacéo e Equipe.

Abstract: The article is a literature search of informatadyout project management of
the Project Management Institute (PMI), the Chaospd®, Standish Group

International, and others. Reflection is about pneblems in projects, areas worked,
success and failure, the consequences and othacial and personal. The overall
objective is to cause a reflection on the causgwaillems. The specific objective is to
guestion whether current efforts to confront thebems are the root causes of
problems.
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1. Introducgéo

O Guia PMBOK identifica a Comunica¢cdo como a maa@ao do sucesso ou fracasso
de um projeto (Cf. GUIA PMBOK, 2008, p. 338). Seglo essa linha este pesquisador
apresentou um artigo no IX Seminario Internaciat@Project Management Institute
(PMI) S&o Paulo com o tituld comunicacdo na gestdo de profetblesse trabalho
foram estudados: O capitulo que trata da comunicdgd projetos e a Comunicacao
Social, mais propriamente a Comunicacao Integr&daNGCH, 2003, p. 149-164).
Uma das conclusGes do trabalho é a necessidade tlatar a comunicacdo com 0s
conhecimentos da area académica da Comunicacdal,Secindo s6 com o0s
conhecimentos dos projetos.

O Professor e Mestre Hélio Yasuki Seki, desenvotaeatrado com o tituldJm estudo
interdisciplinar da Maturidade Corporativa para a¢io de projetos tecnologicamente
vidvei€ com a linha de pesquisa: Inteligéncia Coletiva mbientes Interativos, e
também reconhece que a comunicacdo € um dos assunttamentais na maturidade
corporativa. Corrobora com a constatacdo da nelaekside uma interdisciplinaridade

o artigo ‘A comunicacéo na gestéo de projetos'tedastor, trata alguns pontos sobre a comunicagsipmjetos. Disponivel em
http://www.prodam.sp.gov.br/revista/default.asp?eeaticoes/3ed_artigos.htm
2 http://www.sapientia.pucsp.br/tde busca/arquivoaodArguivo=8916Acessado em 29/12/2010.




entre os temas a fim de se obter melhores ressltadato na aplicacdo como na
solucéo de problemas.

Os problemas que podem produzir até o fracassprogetos devem ser estudados, pois
envolvem muitos profissionais e recursos finanseiEste artigo demonstra que embora
muito trabalho e dinheiro sejam gastos nas areabataada Restricdo Tripla (Escopo,

Tempo e Custo) essas mesmas areas ainda sdo asocwatb 0s principais problemas

nos projetos e causa dos insucessos. As metodeldgiagerenciamento de projetos
usadas pelas empresas, apesar de melhorarem dadealios projetos, ndo tém

solucionado, por completo, seus problemas.

O capitulo NUmeros no sucesso ou insucesso dos projepzesenta, compara e
reorganiza varios dados apresentados pelos espadogdos. Apresenta o quanto €
importante ao administrador tomar conhecimentospdaislemas nos projetos e quando
custa, em profissionais e valores, o fracasso.

No capituloNumeros conhecidos do PMI na gestdo de projsfimsapresentados varias
pesquisas veiculadas pelo PMI desde 2003, no Bidaia se poder enfrentar um
problema € necessario saber mais sobre o problesuas causas. Os doze maiores
problemas sdo agrupados em 3 grupos para melhopreensdo. Nessa parte séo
comentados os grupos 1 e 3, que sdo a Restricgla Eritemas que demandem mais
atencéo da Gerencia e Diretoria.

O grupo 2,Habilidades Interpessogi® discutido no capitulo de mesmo nome. Nesse
ponto sdo apresentadas as deficiéncias dos atudisspnais e as habilidades mais
valorizadas pelos empregadores. Como o0s problenwss piojetos, apontados
anteriormente, aconteceram nos projetos em que tuzss aprofissionais estavam
alocados, € de se concluir que suas deficiénciasfat@ires a serem levados em
consideragao na definicdo dos problemas dos psogesnias causas.

Esta pesquisa quer questionar se os investimeatasgosolucdo dos problemas estéao
sendo feitos na direcdo correta, nas verdadeirasasa Nao pretende resolver os
problemas ou fechar a discussdo, mas lancar lu@sque os problemas possam ser
melhor analisados pelos gerentes e diretores. Trambéonhece, e ressalta, que cada
problema pode envolver muitos aspectos particulares

O artigo se justifica pela atualidade da discussdmela grandeza dos numeros que
envolvem os projetos no Brasil e no mundo. O olgegeral é levar a uma reflexado

sobre as causas dos problemas. O objetivo esmeéifiuestionar se os esfor¢os atuais
para o enfrentamento dos problemas estdo send@rdeleiras causas dos problemas.

2. Metodologia

A presente pesquisa se classifica como de objetiptoratério, visto que nao pretende
fornecer uma resposta definitiva e sim esclareceestjes ndo abordadas
definitivamente pelos pesquisadores.

A pesquisa bibliogréfica foi adotada como proceditngécnico para analisar os fatos
do ponto de vista empirico, confrontando a vis@oida com os dados da realidade. A
pesquisa bibliogréfica permite a utilizacdo de dadispersos, distribuidos em diversas
publicacdes, auxiliando na construcédo e na defindiiquadro conceitual que envolve
0 objeto de estudo proposto (GIL, 1994).



O artigo foi motivado pela verificagdo dos resuleem pesquisas realizadas pelo PMI,
sobre oEstudo de benchmarking em gerenciamento de projetd®003 a 2009. Essas

pesquisas apresentaram dados sobre a situagcadorelmigmento de projetos vistos

pelas empresas. Novos dados fundamentais foramela@®rios e servicos chamados
Chaos Reporilo Standish Group

Os dados primarios da pesquisa foram obtidosPdgect Management Body of
Knowledge o Guia PMBOKEsses dados primarios serviram de base parasoutra
pesquisas académicas e livros sobre os diversostass

3. Alinhando definicbes
3.1. Transversalidade e a interdisciplinaridade

Em alguns documentos do Ministério da Educacdo (MBéhtificam-se partes que se
parecem com as definicbes do Guia PMBOK, no serdigtoserem recomendacdes
praticas; respeito as particularidades regionascédia organizagéo e projeto); objetivo
de insercdo de pessoas aos grupos de forma awi@otlaborativa, e outras. No texto
sobre transversalidade (comum a diversas discg)litemos alguns temas que sao
abordados como parametros para os curriculos dalesle forma nacional:

Os Parametros Curriculares Nacionais foram elalosrggocurando, de um
lado, respeitar diversidades regionais, cultupmificas existentes no pais e, de
outro, considerar a necessidade de construir ref@® nacionais comuns ao
processo educativo em todas as regifes brasil€lams.isso, pretende-se criar
condicbes, nas escolas, que permitam aos nosSSEESjt®r acesso ao conjunto
de conhecimentos socialmente elaborados e recaldsecomo necessarios ao
exercicio da cidadania.

Os documentos apresentados sdo o resultado dengm tiabalho que contou
com a participacdo de muitos educadores brasilegirtdm a marca de suas
experiéncias e de seus estudos, permitindo assamfapsem produzidos no
contexto das discussbes pedagogicas atuais. maidd foram elaborados
documentos, em versdes preliminares, para serelisadws e debatidos por
professores que atuam em diferentes graus de ergimoespecialistas da
educacdo e de outras éareas, além de instituicoesrrgonentais e néo-
governamentais. As criticas e sugestbes apresentmiaribuiram para a
elaboracdo da atual verséo, que devera ser r@astadicamente, com base no
acompanhamento e na avaliagcdo de sua implemer({@eéetaria de Educagéo
Fundamental. Parametros curriculares nacionaiseiter e quarto ciclos:

apresentacdo dos temas transversais, 1998)

No ensino de uma area qualquer, sua complexidadeoia que, isoladamente, o seu
conteudo ndo seja suficiente para explica-la na;\ae contrario, a probleméatica dos
temas transversais atravessa os diferentes carmpoantiecimento. Nao ha como falar
de geografia, sem se deparar com o problema ecoadioda vez que uma professora
de literatura ensina um movimento literario prectsmtextualiza-lo na historia. E
muitos outros exemplos.

O documento cria uma analise sobre a transverdalidpie trata da possibilidade de se
usar conhecimentos de mais de uma area e estabefeaeelacdo entre os aprenderes.
E a interdisciplinaridade que questiona a segmé&atantre os diferentes campos do

3 http://portal.mec.gov.br/seb/arquivos/pdf/introduapalf Acesso em 30/12/2010.




conhecimento produzido por uma abordagem que na@oelm conta a inter-relacdo e a
influéncia entre eles — questiona a visdo comparitada.

A Gestao de Projetos utiliza essa ‘jurisprudénnm’recomendacao de lancar mao de
varios conhecimentos de areas distintas.

Os gerentes de projetos desempenham varios pagtéissignifica que vocé
precisa ter um conhecimento basico de capacitagéesis de geréncia que
abranjam varios topicos. (HELDMAN, 2005. p. 35)

3.2. Ecologia dos projetos

O Guia PMBOK comenta sempre que o0 projeto naoisstado. “Os projetos existem
em uma organizacao e nao podem operar como umrmsisezhado” (GUIA PMBOK,
2008, p. 39). Eles devem estar inseridos no andbisd empresas relacionadas, muitas
vezes compartilhando recursos. As entradas podeender de elementos externos ao
projeto, e da mesma forma, suas saidas podem afetaentos externos. O projeto ndo
€ uma célula fechada que nao sofre influéncia eaféta outros elementos.

Qualquer um ou todos os ativos relacionados a psose de quaisquer ou todas
as organizacdes envolvidas no projeto que sao aenposer usados para
influenciar o sucesso do projeto. Esses ativos rdeepsos incluem planos
formais ou informais, politicas, procedimentos eetiizes. Os ativos do

processo também incluem as bases de conhecimestorganizagdes, como

licbes aprendidas e informacdes histéricas (GUIABEM, 2008, p. 315).

A Assembléia Geral das Nagbes Unidas (AIB) declavoano de 2010 como Ano
Internacional da Biodiversidafeaproveitando esse importante tema, pode-se itribu
um conceito semelhante, somente uma analogia, ragetgs. “A ecologia — palavra
proveniente do gregoikos (“lar”) — € o estudo do Lar Terra. Mais precisatee® o
estudo das relacdes que interligam todos os mendorasir Terra” (CAPRA, 2006, p.
43). E necessario o estudo da ecologia dos projetos o sentido do conhecimento de
tudo que envolvera as interligagfes de todostaseholdersio projeto, na empresa e
fora dela.

Essa analogia ndo quer atribuir as equipes detpsojmu aos projetos ou as partes
envolvidas nos projetos as regras das ciénciastrgteen da natureza. Apenas dar a
entender o quao complicado pode ser a definicdandoiente em que o projeto esta
inserido. A biodiversidade envolve definicdo e dstula totalidade da vida biolégica

em um local e em um tempo. A diversidade biolégara,um local e em um tempo, é

afetada por assuntos que envolvem a qualidade, @ocaialidade e quantidade da agua,
o clima, a exposicdo a luz solar, o equilibrio entredadores e alimentos, e uma
enorme diversidade de assuntos. De forma seme]handefinicdo do ambiente do

projeto envolve uma enorme diversidade de fat@tesamente com uma clara nogao de
interdependéncia é que se podera comecar a entesngevblemas dos projetos.

A analogia também € propicia para se perceber otguateracdes externas podem
afetar a vida, a ‘bio’, das equipes do projeto. Utas teorias mais aceita para explicar a
extincdo dos dinossauros € de que um asterdida wmlchocado com a Terra, 0 que
ocasionou graves alteracdes nas condi¢cdes quaetsyste a vida, como uma nuvem de
poeira que afetou a quantidade de luz solar, consempiéncias na temperatura e

4 0 Ano Internacional da Biodiversidade — 2010. hitywww. peaunesco.com.br/BIO2010/Diretrizes_Gerais%20
%20An0%20Internacional%20da%20Biodiversidade%20-2020.pdf . Acessado em 15/07/2010.



guantidade de alimentos, entre outras. Mudou o emdi e com isso decretou a
extincdo da maioria daqueles animais. O fracasswrdprojeto?

4. NUmeros no sucesso ou insucesso dos projetos

Para uma melhor idéia do que representa o fracass@rojetos serdo apresentados
informacfes de pesquisas do PMI, @baos Reporte outros. A quantificacdo é o
exercicio em demonstrar a grandeza dos valorepoemexpectativas empenhadas nos
projetos. Os numeros decorrentes ndo sdo exatsstemao objetivo de demonstrar a
extensao dos problemas.

Comeca-se com a analise da relacao, frente aossueemsucesso dos projetos, nas
empresas que utilizam uma metodologia especifica p@jetos e outras empresas que
nao adotam um tratamento diferenciado.

Tabela 1:Qual a relacdo entre a utilizacdo de uma metodmldgiGP e 0 sucesso em projetos?

Utilizacao de metodologias de Gerenciamento de Peip | Insucesso| Sucesso

Empresas que nao utilizam metodologia de GP 51% 49%

Empresas que utilizam metodologia de GP 24% 76%

Fonte: BENCHMARKING 2008 (p. 117)

Por esses dados fica provado que o uso de uma ofeg@d para o gerenciamento de
projetos produz maior indice de sucesso nos psgtoque nao utilizar um método.
Porém, ndo garante o sucesso como ja dito pelo BMilacasso merece uma melhor
analise.

Uma boa prética ndo significa que o conhecimentxrite deva ser sempre
aplicado uniformemente em todos 0s casos; a o@ginze/ou a equipe de
gerenciamento do projeto é responsavel por detarmimue € apropriado para
um projeto especifico (GUIA PMBOK, 2008, p. 10).

Em empresas que ndo utilizam uma metodologia déaesg projetos tem-se que 51%
dos projetos fracassam. Nas empresas que ja otilima metodologia essa
porcentagem cai para 24%. S&0 nUmeros muito praoteg pois envolvem empresas
com prejuizos, pessoas desempregadas, frustragissipnais e muito trabalho inutil.

A crescente aceitacdo do gerenciamento de prajdisa que a aplicacdo de
conhecimentos, processos, habilidades, ferrameeta®cnicas adequadas
podem ter um impacto significativo no sucesso deptojeto (GUIA PMBOK,
2008, p. 10).

O PMI estimou que 10 trilhdes de ddlares foram agseém 2006, no mundo em
projetos, o que equivale a aproximadamente 25%IBarRindial daquele ano, e que
cerca de 16,5 milhdes de profissionais foram endodsdiretamente com geréncia de
projetos no mundo (Cf. MUTO & PEREIRA, 2006, p. Ajualizando-se esses dados
para o PIB mundial de 2009 que foi US$ 57,9 trifi® ORTAL-EXAME.ABRIL),
tem-se que aproximadamente US$ 14,5 trilhdes fogastos em projeto. Como
parametro de grandeza pode-se pensar que o PIB rdsil Bom 2009 foi,
aproximadamente, US$ 1,6 trilhdo, ou seja, 0 gast@rojetos € mais de nove vezes 0
PIB brasileiro.

Tabela 2: Prejuizo por insucesso nos projetos

® Noticia de 09/05/2010.



Utilizacdo de metodologias dg¢ Insucesso Prejuizo em Pessoas
Gerenciamento de Projeto Us$ envolvidas*
Empresas que nao utilizam metodologia 51% 7,4 trilnGes 8,4 milhdes
de GP

Empresas que utilizam metodologia |de 24% 3,5 trilhdes 4,0 milhdes
GP

Fonte: BENCHMARKING 2008 (p. 116)
* Pessoas que foram alocadas em projetos que $areas.

Os numeros da Tabela 2 sdo para referéncia, é gleando se leva em conta quais
projetos, valores e tamanho das equipes, que itiversucesso. Mas de qualquer forma
0s valores sdo extremamente preocupantes e mastraoqo trabalho que vise a
minimizar esses prejuizos e frustracdes pessoais (cinsucesso do projeto ou perda
de trabalho) pode atingir milhares de pessoas.

Desde 1994, &tandish Grougem sido fornecedor de pesquisas de gerenciandento
projetos, relatérios e servicos chamadbaos Report Baseado na WEB &€haos
Knowledge Centecontém as 100 mais importantes, segundo elescggéjue uma
organizacao precisa desenvolver e manter pararieambiente de gestdo em projetos
de Tl com sucessos.

Fazendo uma comparacao do sucesso, ou nao, detopreptre alguns anos, tem-se os
dados da llustragao 1:

llustracdo 1: Comparacao de sucessos de alguns anos
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Fonte: Cf. http://www.projectsmart.co.uk/the-cusecase-of-the-chaos-report-2009.html. Acesso em:
26/10/2009.
Legenda
* Projeto cancelado ou nunca implementdekl€d).
* Projeto concluido com atraso, ou acima do custeradp, ou incompleto em
suas funcionalidades requerid@héllengedl
 Projeto concluido com suces&utcessfil



Mais alguns dados dohaos Repor2009 sobre projetos de software que dao uma viséo
do tamanho do probleffia

* 45% ultrapassaram o orgcamento;

* 63% nao terminam no prazo;

* Na média, somente 67% da funcionalidade é entregue

* 57% dos sistemas de software sdo entregues meabemdo-se que tém
defeitos.

No Brasil, os prejuizos com Tl podem dar uma nalgitamanho do problema.

SAO PAULO — Um estudo feito pelo International Asistion of Software
Architects, mostrou que as perdas em TI alcancdd8® 6,2 trilhGes no
mundo.

Segundo os dados divulgados pela Stone Age TecBrasil, o valor chega a
US$ 160 bilhdes. Os maiores gastos estdo concestralarea de servicos de
consultoria (EXAME-ONLINE].

Embora os dados acima sejam sobre projetos de réhlaade em outras areas nao é
muito diferente, como aponta os Estudos de Bendiintgado PMI de 2004 e 2005.

Percentual de projetos que sofreu problemas emaelao alcance de seus objetivos
(qualidade, custos ou prazos) BENCHMARKING 20041(6):

e 0% dos projetos 01%

* Entre 1% e 25% dos projetos  29%
* Entre 25% e 50% dos projetos 17%
» Entre 50% e 74% dos projetos 17%
* Entre 75% e 99% dos projetos 27%
* 100% dos projetos 09%

Percentual de projetos que sofreu problemas eméa®@i@o alcance de seus objetivos de
qualidade BENCHMARKING 2005 (p. 149):

* Nenhum projeto 08%

* Entre 1% e 25% dos projetos  58%
* Entre 26% e 50% dos projetos 25%
e Acima de 51% dos projetos 09%

Percentual de projetos que sofreu problemas ema®@kao alcance de seus objetivos de
custo BENCHMARKING 2005 (p. 153):

* Nenhum projeto 06%

e Entre 1% e 25% dos projetos  51%
* Entre 26% e 50% dos projetos 26%
» Acima de 51% dos projetos 17%

Percentual de projetos que sofreu problemas eméa®@i@o alcance de seus objetivos de
prazo BENCHMARKING 2005 (p. 157):

* Nenhum projeto 06%
* Entre 1% e 25% dos projetos  26%
* Entre 26% e 50% dos projetos 34%

6 http://www.inf.ufsc.br/~gresse/download/SECCOM2Q@ak-vpdf.pdf. Acesso em: 06/11/2009
" Noticia de 21/10/2009.



* Entre 51% e 75% dos projetos 28%
* Entre 76% e 100% dos projetos 06%

Chama muita atencdo a porcentagem de projetos emapuhouve problemas, apenas
1% em 2004 e de 6 a 8% em 2005. “Sabemos que pgqwrdalham, sabemos como
evitar o fracasso, entdo por que eles continuaalhearf?”. Essa € uma constatacao e
uma pergunta feita por um profissional que tambédepser a noss®&radox Cobb,
Martin Cobb do Treasury Board of Canada Secretarl®95).

5. Numeros conhecidos do PMI na gestao de projetos

Com o objetivo de levantar as causas dos probleroasprojetos é apresentado, a
seguir, uma série de informagfes contidas em algocsmentos de conhecimento
publico.

Para se determinar as interven¢gfes necessariasgraaou minimizar os problemas é
necessario saber quais sao esses problemas dicdersiias causas. Na Tabela 3 séo
apresentados os principais problemas em gestacogqgs. Os numeros apresentados
sao da pesquisa realizada pefoject Management Institut®Ml, de diversos anos.

Tabela 3: Problemas que ocorrem com mais freqiiéncia na GdstRoojetos.

Problema Grupo | 2009 % 2008 % | 2007 | 2005 | 2004
(posicao) | (posicédo) | % % %

Comunicacéo 2 76 (1°) 58 (39 64 71 61

Nao cumprimento de 1 71 (2°) 62 (1°) 66 72 66

prazos

Mudangas constantes de 1 70 (3°) 59 (2°) 62 69 64

escopo

Escopo ndo  definidp o o

adequadamente 1 61 (4°) 53 (49) 60

Concorréncia entre o dia-a-

dia e o projeto na utilizagdo 3 52 (59 43 (7°) - 41

dos recursos

Estimativas incorretas ou 1 52 (6°) 38 (10°) 32

sem fundamento

Riscos néo avaliados 3 50 (7°) 47 (59 48 59

corretamente

Nao cumprimento do 1 50 (8°) 42 (8°) 42 53

or¢camento

Problemas com 37 (9°) 30 (11°) 27 a1

fornecedores

Retrabalho em funcéo da

falta de qualidade do 3 28 (10°) 19 (139) 26

produto

Recursos humanos 3 | 16159 | 45(6° | 51 62 60

insuficientes

Mudancgas de prioridade

constantes ou falta de 3 14 (17°) 35 (99) 37 57

prioridade




Fonte: BENCHMARKING 2009 (p. 111); BENCHMARKING 26Qp. 106); BENCHMARKING 2007
(p. 114); BENCHMARKING 2005 (p. 159); BENCHMARKIN@004 (p. 108).

A relacdo dos doze maiores problemas foi agruppda,este pesquisador, em trés
grupos:

1. Restricao Tripla (escopo, prazo e custo);
2. Habilidades interpessoais;
3. Gerencia/Diretoria.

Muitos podem ser os motivos do grupo Geréncia/birgt(grupo 3), e este artigo ndo
tem a intencdo de dizer que os problemas sdo gepmlos gerentes ou diretores, mas
agrupa-los e sugerir que precisam de um cuidadecedpda geréncia e da diretoria.
Talvez, os motivos de um dos problemas sejam ediE por outros, por exemplo: Por
que houve recursos humanos insuficientes? Talvezpqbdlemas com os prazos, ou
com mudancgas de escopo, ou com orcamento insuéci®u, por que 0S riscos nao
foram avaliados corretamente? Talvez pelas mudarmastantes de escopo, ou por
alocacéo de profissionais ndo experientes por w®ike economia no orgcamento; Ou,
por que h&a concorréncia de recursos? Talvez pta th profissionais na empresa
gerada por economia, ou por mudancas de escopecassos foram realocados de
forma diferente do inicialmente previsto; e outgagstdes que devem ser tratados por
pesquisas proprias. Sao casos que, ao menos, podkhorar com as licbes
aprendidas. Ou seja, certa transversalidade tardeémoblemas.

As reflexdes propostas aqui sdo com o objetivo dgpgrcionar, aos gerentes e
diretores, dados para a identificacdo dos probleduss projetos. E principalmente
mostrar que as consequéncias de problemas podepgausas nado tao claras, mas
também que podem ja ser conhecida, mas néo recdabec

Dos doze maiores problemas elencados na pesqunsa, 80 da chamada Restricdo

Tripla. Quase a metade é sobre areas ja existeoseprojetos ha muito tempo. Areas

gue geralmente sdo as mais controladas dos prof@tendo se tem um problema,

recorrente e conhecido, € de se esperar que sefardais atencdo ao tema e que
esforcos sejam aplicados para seu enfrentamentéoEse esses problemas ndo séo
NOVOS por que se repetem nos projetos?

Ressaltando que o PMI n&o considera o Guia PMBQ®ocoma metodologia, e sim
como a unido das melhores praticas de gerenciardergmjetos. Também é necessario
deixar claro que este artigo trata de empresasotpetivo de lucro.

As empresas nao utilizam metodologias? As empm@Badém processos definidos de
trabalho? Todo o trabalho continua a ser executselm nenhum cuidado ou
padronizacdo com o objetivo de conseguir melhomguhlidade e sucesso? O nédo
estabelecimento de padrdes poderia justificar mdo® problemas. A A ErroAuto-
referéncia de indicador ndo validademonstra que metodologias de gerenciamento de
projetos sdo usadas na grande maioria das em{i&4a3. O grande problema, entéo,
nao é a falta de uma metodologia.

llustragéo 2 pode ajudar esclarecer essas duvidas.

A Erro! Auto-referéncia de indicador ndo valida. demonstra que metodologias de
gerenciamento de projetos sdo usadas na grandeéar@das empresas (75%). O grande
problema, entdo, ndo é a falta de uma metodologia.

llustracéo 2: Utilizagdo efetiva da metodologia de gerenciameletprojetos



Utilizac&do Efetiva da Metodologia de
Gerenciamento de Projetos
maioria das
vezes apenas em
45% alguns poucos
casos
19%
utilizada de/ o
fato nao é utilizada
30% 6%

Fonte: BENCHMARKING 2009 (p. 79).

Pode-se discutir que as empresas néo tenham anmptentado alguma metodologia por
completo. Na pesquisa de 2008 € apresentado queldé%mpresas apenas iniciaram a
implantagcdo de uma metodologia (BENCHMARKING 20@8,107), porém outros
54% ja implantaram ou estdo na metade da implant&d@izando esses dados com a
informacéo de que 85% das empresas sempre, ouindar@dos casos, planejam seus
projetos (idem, p. 38), pode-se supor que na graraleria dos projetos sempre houve
algum cuidado com os prazos, 0S custos e 0 esocos®ja, a Restricdo Tripla.

Cita-se também que a resisténcia ao gerenciamenpoojetos é acusada somente em
27% das areas das empresas, a grande maioria, af8&senta pouca ou nenhuma
resisténcia (BENCHMARKING 2008, p. 35). Ja no niglalalta administracdo, tem-se
gue 94% acusam baixo ou nenhuma resisténcia (ide3§). Logo os problemas nao
persistem por motivo da ndo aceitacdo do uso dmepsos padronizados e nem por sua
inexisténcia.

Havendo um planejamento, uma metodologia, ser®& q@Eenciamento de projetos nao
da atencdo aos temas que mais sdo apontados cobienpas? Nas metodologias as
areas apontadas como maiores problemas ndo sabh&das? A Tabela 4 ajuda a
responder a essas questodes.

Tabela 4: Aspectos considerados na Metodologia de GerenciangenProjetos

Aspectos considerados n{ 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004 | 2003
Metodologia % % % % % % %
Prazo 97 - 89 84 100 100 99
Escopo 94 79 89 83 98 97 97
Custo 83 69 76 76 72 89 93
Riscos 70 56 63 63 36 63 63
Comunicagéao 68 51 67 62 37 58 50
Qualidade 64 53 64 56 52 71 81
Recursos humanos 67 49 63 55 60 17 30
Integracao 57 44 61 54 50 60 -
Aquisicao 48 38 45 43 51 73t 767




Fonte: BENCHMARKING 2009 (p. 80); BENCHMARKING 200®. 76); BENCHMARKING 2007 (p.
78); BENCHMARKING 2006b (p. 18); BENCHMARKING 200%. 88); BENCHMARKING 2004 (p.
62-63); BENCHMARKING 2003 (p. 55).

*Contratos/Sub-contratacdes

As areas elencadas na Tabela 4 sao tratadas foemalnpelas empresas no
gerenciamento de projetos. Os nameros, jA conhgcichmstram que as empresas
utilizam metodologias de gerenciamento de projetqae essas metodologias tém areas
de conhecimento que estabelecem principios basaraso planejamento e controle do
escopo, do custo, dos riscos, de qualidade, eo,Llwdo é porgue as areas nao sao
tratadas que os problemas persistem nos projetos.

Uma nova consideracdo pode ser feita: Apesar ddirexn metodologias, das areas
serem abordadas, talvez ndo sejam documentadassa fbrma nao sejam conhecidas
dos gerentes de projetos e dos superiores na eanfo@sunicacao dos projetos). A

Tabela 5 apresenta a relacdo das documentacéesisadas dentro do gerenciamento
de projetos nas empresas.

Tabela 5:Documentos existentes nas Metodologias de Gerenntane Projetos
Documentos existentes 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004 | 2003
% % % % % % %

Cronograma 97 81 92 57 94  85r 78
Orcamento 79 65 75 51 79 74y 75
Declaracdo de Escopo do 66 82 75 i i i
projeto
Lista de Atividades do 73 63 80 57 i i i
projeto

WBS ou Estrutura Analitica 79 57 74 65 63| 6i
do Projeto

Project Charter ou
Documento de Abertura do| 71 60 74 68 81| 44*| 45+
Projeto

Matriz de responsabilidade
com a definicdo do papel d
cada recurso
Espem_ﬁcac;ao das entregas 66 57 74 65 | 76 i i
do projeto

Controle de mudancas 64 49 6p 41 - - -
Procedimento para
documentacdo formaldo | 62 | 51 | 67 | 43 78% | 87+
projeto

Relatorios formais de 59 48 57 i i i i
desempenho

Plano de comunicacao 5§ 44 56 39 38 4b*
Procedimentos formais de
aceitacdo das entregasdo| 55 | 45 | 60 | 41| 63| 76*| 76*
projeto

Matriz de riscos com 0s
devidos tratamentos
ngoe.s aprendidas discutidas 54 44 51 31 34| 34| 44%
e registradas

Procedimentos pafa 53 42 54 34 g4  6p*75+

46+

[ 24

66 52 64 45 - - -

55 42 55 37 - -




solicitacdo e controle 1e

mudancas
Fonte: BENCHMARKING 2009 (p. 81); BENCHMARKING 20G®. 77); BENCHMARKING 2007 (p.
79); BENCHMARKING 2006b (p. 21); BENCHMARKING 200%. 94); BENCHMARKING 2004 (p.
65-77); BENCHMARKING 2003 (p. 40-51)

x 1 Mais da metade dos projetqs2 Documento como PMI indic&3 Produtos do projeto claramente especificado.

Como essas areas sao documentadas tem-se a iropesgde sao de conhecimento de
todas as partes interessadas, pois sao apresemtaciabnente, e devem abranger
nameros, porcentagens, necessidades, e outrostaspeportantes. Os gerentes de
projetos e o0s superiores as conhecem. Como, pompdae esta dentro das

recomendacdes da comunicac&o nos projetos peloRMBOK.

10.2 Planejar as comunicacfes — O processo dariiesedo das necessidades
de informacdo das partes interessadas no propfireicdo de uma abordagem
de comunicagéo.

10.3 Distribuir as informacdes — O processo de cavloas informacdes
necessarias a disposicao das partes interessageageto, conforme planejado.

10.5 Reportar o desempenho — O processo de colalsstbuicdo das
informagdes sobre o desempenho, incluindo rela@@®andamento, medicdes
do progresso e previsdes. (GUIA PMBOK, 2008, p)204

Fica comprovado que as empresas dao atencdo éRediripla, o grupo 1. Segundo a
Tabela 5, Cronograma com 97%; Declaragdo de Esdop®rojeto 77%; Orcamento
79% sao as documentacfes que mais existem nasaiogiied de gestdo de projetos
nas empresas (2009).

O tema do grupo 2, habilidades interpessoais, sesiés analisado no capitulo
Habilidades interpessoaisom 0 objetivo de ndo quebrar o raciocinio atBakém ja
guestionamos se as habilidades mais valorizadaasomais deficientes dos atuais
gerentes de projetos, afora a comunicacdo, naatpsde causas dos problemas. Sera
que as deficiéncias dos profissionais apontadasasdsabilidades ndo tém nada a ver
com os problemas dos projetos?

Voltando aos numeros anteriores ainda ficam ast@egesle porque esses problemas
ainda persistem nos projetos? Se 0s problemas niosseplesmente porque na
metodologia ndo se detalhou bem uma éarea, ou panquedos documentos foi
incompleto ou impreciso, as solu¢des seriam fadeiserem implementadas. Apos
alguns erros, far-se-ia uma atualizacdo na metgd@olou na documentacdo e 0s
problemas cessariam. Pois 80% afirmam que contr@anguase sempre controlam
seus processos (BENCHMARKING 2009, p. 38).

Entre os beneficios obtidos com o gerenciamentprojetos temos em primeiro lugar
que 78% das empresas apontam que obtiveram um rMaimprometimento com
objetivos e resultados’ e 71% tiveram uma maiosfdnibilidade de informacgéo para a
tomada de decisao’'(BENCHMARKING 2009, p. 74). Asformacdes estdo
disponiveis, sdo conhecidas.

Abaixo nas Tabela 6, Tabela 7 e Tabela 8, sacsfedmparacdes entre trés situacoes ja
demonstradas acima. Sao apresentadas, numa mdsgteg & porcentagens entre as
metodologias de gerenciamento de projetos que aboréd aspecto (area), a
porcentagem da existéncia de documentacdo do itetre es metodologias de
gerenciamento de projetos e a porcentagem dosepnakl que mais ocorrem em
gerenciamento de projetos.

Tabela 6: Comparacao entre as tabelas anteriores 2007



Problema Aspectos Documentos existentes| Problema
Cronograma/prazo 89% 92% 66%
Escopo 89% 82% 62%
Orcamento/ Custo 76% 75% 42%
Comunicacéao 67% 56% 64%
Riscos 63% 55% 48%
RH insuficientes* 63% 64% 51%
Fonte: BENCHMARKING 2007 (p. 78-79 e 114).

* Matriz de responsabilidades, com a definicdo dpgb de cada recurso.

Tabela 7: Comparacéo entre as tabelas anteriores 2008

Area Aspectos Documentos existentes| Problema
Cronogramal/praza - 81% 62%
Escopo 79% 66% 59%
Orcamento/ Custo 69% 65% 42%
Riscos 56% 42% A47%
Comunicacéo 51% 44% 58%
RH insuficientes* 49% 52% 45%
* Matriz de responsabilidades, com a definicdo dpgb de cada recurso.

Tabela 8: Comparacao entre as tabelas anteriores 2009

Area Aspectos Documentos existentes| Problema
Cronogramal/praza 97% 97% 71%
Escopo 94% 7% 70%
Orcamento/ Custo 83% 79% 50%
Riscos 70% 55% 50%
Comunicacéo 68% 58% 76%
RH insuficientes* 62% 66% 16%

* Matriz de responsabilidades, com a definicdo dpgb de cada recurso.

Mesmo o cronograma néo sendo elencado na pesquiBMtlentre os aspectos com
mais atencdo nas metodologias de 2008, pode-seidedsando os dados de 2007 e
2009, que também é observado com grande atencao.

Nessa simples comparacéo, 0 que chama muito adat€&ngue os maiores problemas
também sdo os que mais sdao documentados e 0s guemds controle nas
metodologias. Apesar de existirem documentacded9, Xbbre cronograma/prazo em
97% das metodologias é problema nos projetos em dd€/empresas pesquisadas. O
escopo é tratado em 94% das metodologias e docadweatm 77% das metodologias,
porém é problema em projetos de 70% das empre3#sd8s metodologias controlam
0s custos e em 79% das metodologias ha documerdfciad porém ainda é problema
em projetos de 50% das empresas. Essa constataghén € historica, veja em 2007 e
2008.

O fato de a area ser controlada nas metodologids existirem mais documentos

oficiais para seu controle, também quer dizer @egastos mais horas dos recursos e
um maior custo. Ou seja, nos maiores problemasgadtos 0os maiores controles e

custos. E a julgar pela comparacdo entre os arses @mastos ndo surtiram o efeito

esperado. Algumas perguntas podem ser feitas:

» Todo esse esfor¢o tem resultado ganho suficieméeggapagar?



e Por que, apesar do constante controle, essesrnansaem do topo da lista dos
principais problemas?

* Seréa que os problemas de custo, prazo e escomfiodausados por outras areas de
conhecimento? E com isso se esta tratando os £fifl@ixando as causas sem um
efetivo tratamento.

A comunicagao pode estar na raiz dos problemagugmdl e 3? O artigo ndo afirma
gue seja a Unica causa, mas propde a reflexdoagua exclua, ou ndo a menospreze na
hora da definicdo de quantidade de trabalho e gdocde investimentos. Se assim for,
pode-se concordar com o Guia PMBOK quando diz que:

A comunicacéo foi identificada como a maior razéaocsdcesso ou fracasso de
um projeto. Uma comunicacgdo eficaz € essenciaraeat equipe do projeto e
entre o gerente de projetos, oS membros da equipdas as partes externas.
Abertura na comunicacdo é um portal para o trabaim equipe e alto
desempenho. Ela aprimora as relagbes entre os mendar equipe e traz
confianga mutua (grifo do autor) (GUIA PMBOK, 20@8,338).

A é&rea Recurso humano, no que diz respeito & f@maia equipe e do seu

desenvolvimento, para este artigo, passa a segunde problema mais freqiente. Ou
melhor, talvez ndo seja possivel classificar, pmésdois temas sdo estreitamente
relacionados e interdependentes.

...E importante que os seguintes fatores sejaridemaslos durante o processo
de mobilizacdo da equipe do projeto:

» O gerente de projetos ou a equipe de gerenciandmtprojetos deve
negociar com eficacia e influenciar outras pesspas estejam em uma
posicao de fornecer 0s recursos humanos necesparas projeto.

» Deixar de mobilizar os recursos humanos necesspaes 0 projeto pode
afetar 0os cronogramas e orcamentos, a satisfac&betite, a qualidade e
os riscos. Pode reduzir a probabilidade de éxitene,Ultima instancia,
resultar em cancelamento do projdtwifo do autor) (GUIA PMBOK,
2008, p. 188-189).

6. Habilidades interpessoais

Outra informacdao ja conhecida, pois esta nos Estdddenchmarking, é a apresentada
na tabela do Perfil dos Profissionais que atuai@&@nciamento de Projetos, Tabela 9.

Tabela 9: Perfil dos Profissionais que atuam no GerenciameéatBrojetos

Perfil 2008 % | 2006 % | 2005 %
Absolutamente técnico 10 % 9 50
Técnico, porém um pouco generalista56% 55

. > — 30
Generalista, porém um pouco técnico 30% 34
Absolutamente generalista 4% 4 20

Fonte: BENCHMARKING 2008 (p. 88); BENCHMARKING 20b6p. 41); BENCHMARKING 2005
(p. 125).

A pesquisa informa que 66% dos profissionais gabatham no gerenciamento de
projetos sdo absolutamente técnicos ou técnicos pauco generalista, em 2008. Essa
informac&o pode causar estranheza ao se deparaa dabela 10, ou pode, também,



explicar os motivos das empresas elegerem habdigddadio técnicas como as mais

desejadas nos novos gerentes de projetos.

A Tabela 10 indica que alguns itens sofrem graltd#acdo de um ano para o outro.

Porém os dois primeiros se mantém, e ndo sao &cnic

Tabela 10:Habilidades mais valorizadas pelas organizacGegrenciamento de projetos.

Habilidades valorizadas 2009 % 2008 % 2007 | 2006
(posicao) (posicéo) % %
Lideranca 50 (1°) 72 (19 89 81
Comunicagao 41 (2°) 71 (2°) 78 75
Conhecimento em Gerenciamento o o
de Projetos 33 (3% 59 (7) & i
Negociacao 30 (49) 66 (4°) 67 70
Conhecimento Técnico 29 (59 49 (10°) 5y 54
Capacidade de integrar as partes 25 (6° 5499 6 |5 -
Atitude 23 (7°) 61 (6°) 69 63
Iniciativa 21 (89) 65 (5°) 73 69
Trabalho em equipe 18 (99) 67 (3°) 69 7
Gerenciamento de conflitos 15 (10°) 59 (8°) 54 6

Fonte: BENCHMARKING 2009(p. 94); BENCHMARKING 2008(89) e BENCHMARKING 2007(p.

95); BENCHMARKING 2006b (p. 47).

Das dez habilidades mais valorizadas oito sdoibdalis interpessoais. E essas tém a
ver com as partes interessadas, as equipes. Hualafid interpessoais, também
conhecidas como “habilidades nao-técnicasift( skill§ (GUIA PMBOK, 2008, p.
194). Assunto a ser pensado na ecologia dos psogetm levantamento das causas dos
problemas.

Em diversas empresas existem os planos de avaliagd® superiores também devem
ter controles de avaliacdo das qualidades e deficie dos atuais profissionaos. Na
pesquisa do PMI foram perguntadas, para os supsyigquais as habilidades mais
deficientes nos atuais gerentes de projetos. Alersdi que os dados apresentados pela
Tabela 11 possam dar tantas luzes na busca ddsgi®ssmusas de muitos problemas
nos projetos quanto a tabela dos problemas nostpsajTabela 3).

Tabela 11:Habilidades que as organizacdes consideram defisiems profissionais de gerenciamento
de projetos.

Habilidades deficientes 2009 % 2008 % 2007 | 2006
(posicao) (posicao) % %
Comunicacao 50 (1°) 47 (1°) 53 45
Gerenciamento de conflitos 36 (29) 41 (29 4P 4
g:onhe_cimentos em gerenciamento 34 (3°) 38 (3°) 34 35
e projetos
Capacidade de integrar as partes 29 (4° 36 (49) 3522
Politica 26 (5°) 24 (6°) 23 25
Negociacao 23 (6°) 29 (59 32 217
Lideranca 20 (89) 23 (7°) 27 27

Fontes: BENCHMARKING 2009 (p. 95); BENCHMARKING 28@p. 90) e BENCHMARKING 2007
(p. 96); BENCHMARKING 2006b (p. 50).



Ha uma coeréncia em se afirmar que a comunicagébabilidade mais deficiente nos
atuais gerentes de projetos e a indicacdo de gamanicacao € o maior problema nos
projetos. Pois também é muito valorizada, e asdemérada como uma possivel causa
de problemas.

Nessa linha de pensamento, porque o problema daay@mento de conflitos ndo esta
entre os maiores problemas dos projetos? Poisassegunda maior deficiéncia nos
atuais profissionais, isso deve influir no trabalihas equipes. E se a lideranca e
negociacdo entdo entre as habilidades mais vali@szasso indica que a falta dessas
habilidades pode causar problemas nos projetosséDéljindiferente néo seria lembrado
como mais valorizadas.

O até entdo apresentado trazem algumas observacdes:

1. Embora sejam gastos muitos recursos nos atuais #@pontados como 0s
maiores problemas nos projetos (horas de trabathosmlores gastos) os
problemas parecem persistir. Apesar de todas asresag acusarem O
planejamento e controles nas metodologias, isso tefil® diminuido a
porcentagem de participacédo nos problemas.

2. H& uma coeréncia entre o apontar a comunicagdo coaior problema nos
projetos, como habilidade mais valorizada e hadileddeficiente. Porém, ndo se
tem investido de forma compativel como é feito nestRcdo Tripla. A
comunicacao € lidada como custo?

3. Como a comunicacédo, os demais itens apontados bahilidades deficientes e
mais valorizados nos gerentes de projetos prectamelhor reflexdo pelos
gerentes e diretores na identificagdo das causagrdblemas nos projetos.

4. Nessa linha de pensamento € necessario haver nmarestimento no
enfrentamento desses problemas, seja por treinameanternos ou pelas
instituicées de ensino.

7. Consideracoes finais

Demonstrou-se nessa pesquisa que os principaieprap apontados nos projetos pela

pesquisa do PMI ainda sao referentes as primeness drabalhadas em projetos, a

Restricdo Tripla, ou seja, o Escopo o Custo e ad?rizso, apesar de serem as areas
com maiores gastos financeiras e, consequententenédocacao de profissionais.

Talvez as empresas gastem muito com as areasscfiadgue ainda julgam, pelos seus
controles, que necessitam de melhores métricagnRPqrode-se também pensar que
pelas empresas estarem muito envolvidas com o$epnab financeiros, gerados pelos
problemas nos projetos, ndo estdo tendo a clarezaemtificar que as causas dos
problemas estejam além do limite da Restricdo driplma interdisciplinaridade de
assuntos.

Verifica-se a coeréncia, nas pesquisas, em afirmo& a comunicacdo é o maior
problema dos projetos, a maior deficiéncia dos istyaofissionais e a segunda
habilidade mais valorizada. Concorda-se com Kerzgeando afirma que “A

implementacéo eficaz da gestdo de projetos € urred#® bons processos com énfase
nas pessoas e em suas relagdes de trabalho, a satenicacdo, a cooperacao, o



trabalho de equipe e a confianca” (KERZNER, 2006,33 apud CARNEIRO, 2008, p.
17).

Este artigo, com um levantamento e com a intedigade diversas informagoes,

pretendeu refletir sobre os problemas que persistem projetos. Também coloca

davidas nas abordagens atuais de investimentos Sa@i@ as possiveis causas dos
problemas. Dessa forma, abre espaco para novasigescge casos de estudo que
colaborem com as empresas no assertivo momentowstimentos, para o real

enfrentamento dos problemas nos projetos.
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