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RESUMO

Os projetos de uma empresa precisam ser devidamente planejados e controlados,
para o bom andamento de seus resultados. A presente pesquisa tem como objetivo
geral diagnosticar as boas praticas de gestdo de projetos utilizadas em uma
empresa de publicidade no municipio de Jodo Pessoa/PB. Trata-se de um estudo de
caso, quanto aos critérios € uma pesquisa de campo e do tipo descritiva, com
abordagem qualitativa por meio de um questionario estruturado e observagdes in
loco. O estudo foi fundamentado de acordo com as seis areas de exceléncia para a
gestao de projetos: Processos Integrados, Cultura, Apoio Gerencial, Treinamento e
Desenvolvimento, Gestdo Informal e Exceléncia Comportamental. E possivel
verificar que a empresa estudada apresenta niveis criticos nestas areas. Conclui-se
que a organizagdo desconhece conceitos sobre assuntos referentes as areas
administrativas importantes para o bom gerenciamento e de projetos e de equipe.

Palavras-Chave: Processos. Exceléncia em gestdo. Gerenciamento.



ABSTRACT

The projects of a company must be properly planned and controlled for the good
progress of its results. The present general objective of this research is to diagnose
the good practices of project management used in an advertising company in the
municipality of Jodo Pessoa / PB. It is a case study, as far as the criteria is a field
research and the descriptive type, with a qualitative approach through a structured
interview. The study was based on the six areas of excellence for Kerzner project
management (Integrated Processes, Culture, Management Support, Training and
Development, Informal Management and Behavioral Excellence). It is possible to
verify that the company studied presents critical levels in the areas of excellence in
project management. It is concluded that the organization does not know concepts
about subjects related to the administrative areas important for the good
management of projects and staff.

Key Words: Processes. Excellence in management. Business Management
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1. INTRODUCAO

A busca por um lugar no mercado é desejavel por todos aqueles que
levam consigo nomes de empresas, marcas e produtos. Alcangar o sucesso pode
ser um caminho arduo e cheio de armadilhas, em que apenas os considerados mais
fortes conseguem se estabilizar. O mundo passa por mudangas, seja ela ambiental
ou econbmica, de toda forma estamos sujeitos aos impactos ocorridos pela
adaptacao.

No meio organizacional ndo é diferente, as empresas precisam se adaptar
as mudancgas do mercado para continuarem a caminhada em dire¢gao aos objetivos.
Ser resiliente em um mercado que esta a toda hora com demandas diferenciadas é
fundamental, saber gerenciar essas demandas é indispensavel. Os avangos
tecnolégicos estdo trazendo séries de mudangas para o ambiente organizacional,
além disso, os consumidores tornaram-se exigentes e estdo atras de bons servigcos
e atendimento de qualidade (SILVA, GOIS, OLIVEIRA, 2009).

As empresas precisam alinhar suas estratégias para atender a todos os
meios envolvidos, seja o ambiente externo e interno, satisfazendo as necessidades
de seus clientes e colaboradores. Como afirma Silva (2001), a empresa precisa
aprimorar seus processos de modo que haja integracdo entre suas competéncias,
tornando o sistema mais dinamico e flexivel.

Projetos devem ser considerados a base importante para a integragao
dos resultados com equipe. De acordo com Kerzner (2006), o ambiente empresarial
esta cada vez mais reconhecendo a importancia do gerenciamento de projetos e seu
impacto na lucratividade da empresa.

As empresas do ramo de comunicagao e marketing como as agéncias de
publicidade, normalmente trabalham com projetos simultdneos, e por estarem
ligados as imagens publicas de pessoas ou empresas precisam ter um bom
gerenciamento e controle de seus projetos. Segundo a Classificagdo Nacional de
Atividades Econdmicas (CNAE-7311-4), as agéncias de publicidade englobam as
atividades de criagdo e producdo de campanhas publicitarias para qualquer
finalidade (ABAP, 2009). No ano de 2009, o mercado de propaganda e promogao
gerou uma receita liquida de R$ 9 bilhdes, de acordo com Pesquisa de Servigos de

Publicidade e Promocgéao (PSPP) realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
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Estatistica (IBGE) junto com a Associacédo Brasileira de Agéncias de Publicidade
(ABAP).

Mudar € preciso, alinhar processos as estratégias € essencial, os
gestores devem ter conhecimento de como a empresa esta até o momento, e onde
sua organizagao pode chegar. Para isso, é viavel fazer uma analise organizacional
para responder suas duvidas e objetivos. Newman e Warren (1980 apud GOMES et
al, 2007) consideram que diagndstico organizacional € um processo que tem como
finalidade analisar a empresa ou determinado processo como um todo, além de
analisar condigdes internas e externas, ou seja, diagnosticar quais sédo as falhas da
empresa e suas oportunidades.

Foram observados na empresa estudada alguns problemas gerenciais,
por ser uma organizagdo aparentemente nova no mercado 0S processos
estratégicos estao perdidos, faltando foco de mercado, tendo em vista que a mesma
opera com um mix de servigos diferenciados, lideranca para equipe de trabalho e

processos formalizados.

1.1. JUSTIFICATIVA

As empresas tem que acompanhar as mudangas de mercado, alinhar
seus processos com seus objetivos faz com que a mesma consiga passar para a
todos da empresa quais sao seus objetivos e missdo. A presente pesquisa, surgiu a
partir da identificagdo de gargalos no gerenciamento de projetos de uma empresa do
ramo de publicidade.

Para a autora, a pesquisa é relevante por possibilitar mais conhecimentos
da area, através de teorias detalhadas e informacdes vivenciadas na pratica,
ajudando no desenvolvimento académico e de futuro no mercado.

Para o mercado e as organizacdes, a pesquisa ajudara no entendimento
de conceitos sobre as areas de gerenciamento e controle, apresentando temas
relevantes para se alcancgar resultados positivos para a exceléncia em gestdo. No
mercado publicitario, a pesquisa é importante, pois ndo ha publicagcdes ou estudos
na area desde o ano de 2009, sendo considerada uma pesquisa de carater inédito.

Vé-se entdo a importancia dos conhecimentos basicos das areas de

exceléncia para administrar de forma positiva os projetos da empresa, gerando
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assim, bons resultados que impactam n&o sé a empresa, mas também o mercado
nacional. A partir dos conceitos abordados pelas seis areas de exceléncia
abordadas por Kerzner (Processos Integrados, Cultura Organizacional, Apoio
Gerencial, Gestdao Informal de Projetos, Treinamento e Desenvolvimento e
Exceléncia Comportamental), surgi a problematica da pesquisa: Como se da a
gestao de projetos de uma empresa de publicidade na cidade de Joao Pessoa-
PB?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

A presente pesquisa tem como objetivo geral analisar como ocorre a
gestdo de projetos em uma empresa de publicidade no municipio de Joao
Pessoa/PB.

1.2.2. Objetivos Especificos

De acordo com o objetivo geral foram construidos os seguintes objetivos

especificos:

» Analisar o diagnostico organizacional de gestdo de projetos na empresa
estudada;

= Verificar a existéncia de areas criticas na busca pela exceléncia na gestao de
projetos;

= Sugerir melhorias para a area de exceléncia, abordadas por Kerzner, com

pontuacdo mais critica.
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1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa apresenta, em sua estrutura, divisdes de topicos voltados em
capitulos, em que, o capitulo 1, contextualizara o tema escolhido para a pesquisa,
Boas Praticas de Gestdo de Projetos: Estudo de caso em uma empresa de
publicidade, apresentando a justificativa da realizacdo do trabalho e seus objetivos,
e registrada a questao problema que abarca toda pesquisa; o capitulo 2, expora a
metodologia a ser utilizada, apontando o tipo de pesquisa e sua classificagdo, além
de sua abordagem. Apresenta o universo estudado e explica os meios utilizados
para a coleta de resultados; no capitulo 3, descrevera o referencial tedrico,
promovendo discussbes de autores acerca dos assuntos necessarios para o
entendimento da pesquisa; o capitulo 4, promovera a detalhadamente a descrigao
dos resultados obtidos através do instrumento de coleta de dados, bem como sua
analise junto com a teoria apresentada; o capitulo 5, descrevera as consideragoes
finais do autor a respeito dos resultados obtidos na pesquisa, junto com a conclusao
dos objetivos atingidos e a resposta para a questdo problema. Apresentara

recomendacgdes para novas pesquisas sobre o tema.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1. CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

O presente trabalho € desenvolvido seguindo os seguintes critérios de
pesquisa: quanto aos meios é classificado como uma pesquisa de campo, baseada
em observagdes de fatos ocorridos, com o intuito de coletar informagdes para o
desenvolvimento da pesquisa. De acordo com Vergara (2009), a pesquisa de campo
€ uma investigacdo baseada na experiéncia realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fato e/ou que dispde de elementos para explica-los.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa do tipo descritiva, que tem
como objetivo principal a descricdo das caracteristicas da populacdo escolhida ou a
implantagéo de relagbes entre variaveis (GIL, 2008).

Considerada um estudo de caso, a presente pesquisa mostra fatos que
acontecem na rotina de uma organizagao, conforme Yin (2005, apud GIL, 2008), o
estudo de caso é um estudo empirico com a finalidade de investigar um
acontecimento atual dentro da realidade.

Quanto a abordagem, a pesquisa € reconhecida como qualitativa.
Gerhardt e Silveira (2009), afirmam que a pesquisa qualitativa ndo se preocupa com
valores numéricos, mas, sim, com a investigagdo da compreensdo de um

determinado grupo social.

2.2. UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

Em questdes metodoldgicas, universo de uma pesquisa € definido por GIL
(2008), como um conjunto determinado de elementos que possuem certas
caracteristicas. O presente trabalho foi feito na organizacdo onde a pesquisadora
realizou o estagio supervisionado obrigatério. Ja com relagdo a amostra, o autor
afirma que é o subconjunto do universo da populagdo, onde se avaliam as
caracteristicas do universo. Devido a problematica encontrada, foi realizado um
Diagnostico Organizacional, e por principio, foi voltado apenas para o gerente geral.

Com isso, a amostragem é né&o probabilistica intencional, que se embasa em
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selecionar um subgrupo do universo que, a partir das informagdes disponiveis,

possa ser representado por toda populagéo (GIL, 2008).

2.3. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Com o intuito de obter resultados e respostas significativas para o
andamento da pesquisa, além de observagdes in loco, sera realizada uma entrevista
utilizando questionario fechado elaborado por Kerzner (2006), com 42 (quarenta e
duas) questbes abordando as seis areas de exceléncia para a gestdo de projetos:
Processos Integrados, Cultura, Apoio Gerencial, Treinamento e Desenvolvimento,

Gestao Informal e Exceléncia Comportamental.

2.4. PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

A analise dos resultados é baseada nos critérios de pontuagao de Kerzner
(2006), que delimitam a pontuagéo para cada area de exceléncia, em no maximo 35
pontos, na qual, cada questao segue um critério de pontuagédo maximo e minimo. Os
quadros apresentados no Anexo 2 identificam dentre as areas suas pontuagdes
separadamente. A analise de todas as areas em conjunto segue a interpretacao
conforme o quadro criado pelo autor, em relagdo as boas praticas de gestdo de
projetos (Anexo 2), no qual é apresentado de acordo com as pontuagdes em que
nivel organizacional a empresa esta situada.

Os dados obtidos serdo tratados no programa Excel (2010), que
possibilitara a criacdo de graficos para facilitar a visualizagdo dos resultados

encontrados.
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3. AORGANIZAGAO

Fundada no ano de 2011 organizagdo escolhida teve como atividade
principal a criagdo de servigos publicitarios, como criagdo de propagandas, designer
de promogdes, entre outros, mas ao longo dos anos comegou a exercer atividades
secundarias como os servigos de:

» Impressao de material para uso publicitario;
» Promocéao de vendas;
Marketing direto;
Consultoria em publicidade;
Selecao e agenciamento de mao-de-obra;
Fornecimento e gestao de recursos humanos para terceiros;

Servigos combinados de escritdrio e apoio administrativo;

V V. V V V VY

Preparacdo de documentos e servicos especializados de apoio
administrativos;

» Servigos de organizagao de feiras, congressos, exposi¢oes e festas.

O segmento de mercado da empresa é caracterizado pelo CNAE (2016)
como agéncia de publicidade, que por estar inserida no setor econémico terciario,
sua finalidade é prestar servigos de criacdes publicitarias, como midias, designer de
promogdes e propagandas. Como atividades secundarias, empresa presta servigos
de Assessoria de Recursos Humanos para outras empresas, caracterizado por ser
extremamente dependente do cliente, o servigco demanda de recrutamento e selecéo
de novos funcionarios e todos os quesitos burocraticos de admissao, contratacao e
demissdo. Outro tipo de servico realizado frequentemente na empresa € a de
reformas de Pontos de Vendas (PDV’s) personalizados para empresas clientes,
onde 0os mesmo sao restruturados de acordo com a nova imagem que as empresas
contratantes querem transmitir aos seus clientes.

A organizagao atua com sete funcionarios, com cargos que vao desde a
direcdo geral até o auxiliar de servigos gerais, além de duas estagiarias, que
atendem as areas de finangas e recursos humanos. Ademais, tem um suporte de
assessorias terceirizadas de servigos contabeis e juridicos. O organograma da

empresa nao existe formalmente, sendo apresentado na Figura 1 um organograma
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de criagao propria, de acordo com observagdes e conhecimentos adquiridos na

empresa.

Figura 1: Organograma da organizacao

| Diretor Geral I
Assessoria Assessoria
Contabil Juridica

Gerente Gerente de Grente de
Administrativo Criagdo Producao
Assistente || Auxiliar de
Financeiro producdo
> ________________________
| | Assistente Auxiliar de
Administrativo Servicos gerais
N Y

Fonte: Producéo prépria (2016)

A Direcao geral da empresa compde o nivel estratégico, responsavel por
manter os processos da empresa, formular novas estratégias de aquisicdo de
clientes e novos servicos e manter relagdes com clientes e parceiros. E quem faz a
comunicagao com a Contabilidade e Assessoria Juridica.

Os cargos de Geréncias da empresa formam o nivel tatico da
organizagao:
¢ Gerente administrativo: responsavel pela parte administrativa da empresa, com

relacdo ao RH, Marketing, Financeiro, Produgdo, Tecnologia da Informacéo,

Logistica.

e Gerente de criacdo: responsavel pela parte de criagdo de artes/desenhos é
ocupado por um funcionario com capacidade técnica na realizacdo das

atividades.

e Gerente de produgéo: € responsavel pelo controle da produgado, organizagao da
equipe de producgado, controle de entradas e saidas do estoque, compras de
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materiais de producdo. Tem contato direto com o diretor geral da empresa,
sendo o intermediario entre direcdo e a equipe de producido, compostas pelos
cargos de auxiliar de produgéao e auxiliar de servigos gerais.
Ja o nivel operacional € composto por:

Assistente financeiro: ocupado por uma estagiaria do curso de contabilidade,
também auxiliada pela empresa terceirizada de contabilidade. Este cargo cuida
das rotinas financeiras da empresa, como pagamentos aos fornecedores de
energia, matéria prima, agua, mantimentos, entre outros. Também é responsavel

pelo controle do estoque da empresa.

Assistente Administrativo: ocupado por uma estagiaria do curso de
administragcao, € responsavel pelos servicos de procedimentos de RH para
empresas clientes, implantagdo de metodologias administrativas na empresa.

Auxiliar de produgéao: Este cargo requer conhecimentos técnicos para realizagao
das atividades. E composto por dois funcionarios externos que realizam os
trabalhos de mao de obra no servico de PDV’s, onde fazem toda estrutura de

reformas de pontos de vendas, de acordo com o solicitado pelo cliente.

Auxiliar de servigos gerais: composto por um funcionario que tem como
atividades a manutencao da limpeza da empresa, preparaciao da alimentagao

(almogo) dos funcionarios e demais atividades.
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4. FUNDAMENTAGAO TEORICA

4.1. EMPRESA DE PUBLICIDADE

Com intencéo de vender seus produtos ou servigos, as empresas buscam
serem vistas pelo mercado e sociedade. A divulgagdo da imagem de uma
organizacao perante seus concorrentes, cliente e parceiros, faz com que os
resultados cresgam positivamente, gerando mais conhecimento de sua marca. De
acordo com Gongalvez (2009), a publicidade, derivada do latim publicus, é definida
como a arte de tornar algo publico, anunciar um fato ou uma ideia, com objetivos
comerciais, com a finalidade de despertar o desejo de compra do consumidor.

Empresas que criam e administram as formas de divulgacdo de imagens
e de marcas, sdo consideradas agéncias de publicidades. Podem ser definidas
como empresas de servigos técnicos que operam como uma intermediaria entre a
organizagado anunciante e a organizagao meio (QUEIROZ, 2005, apud ALVES et al,
2007). De acordo com a Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE)
(2016), as agéncias de publicidade compreendem: Realizar a criagédo e a produgao
de campanhas publicitarias para qualquer finalidade; A divulgagdo de material
publicitario nos meios de comunicagao: jornais, revistas, radio, televisao, internet e
em outros; O fornecimento de servigos para merchandising em radio e televisao.

Deixar sua marca visivel faz com que a sociedade conheca a empresa e
os produtos/servicos que oferece, a empresa deve trabalhar para manter a boa
imagem repassada para os clientes. Para averiguar como anda a imagem da
empresa perante seus clientes e até mesmo seus funcionarios, € necessario que se
faca um diagndstico que tenha como um dos seus objetivos a definicdo de novas

estratégias para problemas encontrados.

4.2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

As decisdes estratégicas de uma empresa precisam ser tomadas para

melhorar a competitividade no mercado, influenciando tanto a parte interna quanto

externa da empresa. As organizagdes devem se conhecer, e uma das formas, é
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fazer um diagndstico que analise todos os processos, permitindo construir um
conhecimento sobre a realidade da organizacdo e dessa forma, orientar os
administradores a compreenderem-na (ANGRAD, 2012).

Diagndstico organizacional, de acordo com Coopers e Lybrand (1996,
apud ALCANTARA; SANDIM; LIMA, 2013), é a atividade que visa melhorar o
conhecimento sobre a empresa com intengao de indicar as melhores solugdes para
as questdes levantadas. Permitindo compreender melhor a organizagéo através da
analise das dimensdes: estratégia, estrutura organizacional, tecnologia da
informagédo, processos, recursos humanos, econdmico-financeiro, informagdes
gerenciais e infraestrutura (GOMES et al, 2007).

Por meio do diagndstico organizacional, o gestor tomara conhecimento
das dimensbdes essenciais de mercado, investimentos, recursos humanos e
materiais, além de um conjunto de restricbes, que analisados antecipadamente,
garantirdo a sobrevivéncia da empresa, revendo o desempenho de areas de suma
importancia (CAVALCANTI; MELLO, 1981 apud ANGRAD, 2012).

Quando a empresa decide realizar o diagnoéstico organizacional, deve
fazer um planejamento para discutir os reais problemas a serem atingidos. Cury
(2007) apresenta uma metodologia de analise administrativa que consiste em trés
fases. A primeira representa o diagndstico situacional, em que € realizado um
levantamento, através questionario e observagdes. Na segunda fase, ja com o(s)
problema(s) adquirido(s) nos resultados do levantamento, faz-se o planejamento
da(s) anterior, € nela que sdo observados e controlados os resultados. Todas as
fases descritas devem ser analisadas antes de serem prosseguidas, permitindo que
nao haja erros criticos futuramente.

Com os resultados do diagndstico, a empresa passa por mudancas em
seus processos, uma das areas que demanda maior conhecimento e necessidade
de melhoria € a Gestdo de Projetos, onde requer o envolvimento de variaveis para

execucao das atividades.

4.3. GESTAO DE PROJETOS

Para melhor entendimento da gestdo de projetos, € preciso ter

conhecimento sobre o que s&o projetos.
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Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina
a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro
de parametros de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade (VARGAS,
2016, p.7).

Com os objetivos a serem atingidos, faz-se necessario o gerenciamento
adequado para ndo ocasionar falhas durante as interagbes dos processos. Gestéao
de Projetos, para Kerzner (2006), € definida como o planejamento, a programagao e
o controle de multiplas tarefas integradas de forma a alcancar seus objetivos com
éxito. Segundo o Guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) (apud
SANTOS, C., 2014), a gestao de projetos tem como finalidade atender os objetivos
por meio da aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto.

O gerenciamento de projetos teve desde sua criagdo variaveis que
determinavam suas caracteristicas e as responsabilidades dos envolvidos no
empreendimento, Kerzner e Saladis (2011) apresentam (Quadro 1) informacgdes
sobre as diferencas das visdes do gerenciamento de projetos em épocas passadas

e atualmente.

Quadro 1: Visdes do gerenciamento de projetos

Visao histdrica

1990

Hoje

Funcdo e Monitoramento e Planejamento da Desenvolvimento estratégico e
responsabilidade controle durante a execugao do projeto. contribuicdo na selegdo de
do gerente de execugao. projetos.
projeto.
Quando Ap0ds fechado o contrato | Durante a preparac¢do da Durante o desenvolvimento
incorporado. ou no final da fase inicial. proposta. conceitual e a contribui¢cdo na

decisdo de apresentar ou ndo
uma proposta.

Exigéncias de

Conhecimento técnico

Principalmente técnico,

Principalmente comercial, mas

conhecimento. (controle da tecnologia). mas algum algum conhecimento técnico
conhecimento (entendimento da tecnologia).
comercial.
Expectativas do Resultados finais. Resultados finais. Solu¢bes comerciais.
cliente.
Definicdo de Satisfazer a restricao Satisfazer a restricao Multiplos critérios de sucesso
sucesso. tripla. tripla. (tanto do projeto quanto

comercial).

Fonte:

Kerzner e Saladis (2011, p.30).
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As empresas comecaram a entender sua importancia, a partir do
momento em que as mudangas internas e externas influenciaram nos resultados
finais. De acordo com Menezes (2009), as mudancas internas nas empresas fazem
com que os projetos fiquem estruturados para permitir um melhor controle das
atividades necessarias a sua implantagdo. Para Vargas (2016), o sucesso da
gestdo de projetos esta relacionado ao sucesso com que as atividades sao
realizadas. Os projetos atendem um ciclo de vida em que suas estruturas sao
voltadas as fases de elaboragao, implantagao e finalizagao, para o melhor controle e

gerenciamento eficaz.

4.3.1. Ciclo de vida de um projeto

Uma das caracteristicas mais marcantes dos projetos é a singularidade,
eles passam por fases para o melhor controle dos processos, no qual é possivel
observar a parte inicial do projeto, seu desenvolvimento e encerramento. Segundo
Menezes (2009), com o ciclo de vida, as mudangas desejaveis no projeto podem ser
analisados e/ou criados antecipadamente, Vargas (2016) completa afirmando que é
possivel avaliar muitas similaridades que podem ser descobertas em todos os
projetos. Conhecé-lo proporciona uma série de beneficios, entre eles o autor

destaca os seguintes:

» A adequada analise determina o que foi, ou néo, feito pelo projeto;
= Avalia como o projeto esta avangando até o periodo;
» Permite que seja mostrado qual o ponto correto em que o projeto se encontra.

A duracao do ciclo de vida do projeto varia entre semanas, meses ou
anos (CLEAND; IRELAND, 2007) dependendo da sua complexidade. O que deve
ser considerado no ciclo de vida do projeto € o nivel de esforco. O esforgco do
projeto, (Figura 2), inicia lentamente, cresce até um pico e, entdo, cai até sua
entrega ao cliente (LARSON; GRAY, 2009).
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Figura 2: Ciclo de esforgo do projeto

Maximo

Elevado

ESFORCO

TEMPO Tarmino

Fonte: Vargas (2016, p.29).

O gerenciamento de projetos pode ser controlado segundo as cinco

etapas ou grupos de processos, sendo eles: iniciagdo, planejamento, execugao,

monitoramento e controle e encerramento, identificadas pelo PMBOK?®. Cada grupo

de processos define o que deve ser realizado, seus resultados e entregas esperados
e seus envolvidos (VARGAS, 2016).

Etapa de iniciagdo: Conhecido como grupo de processo de iniciagédo, nesta
etapa sao identificadas as necessidades da criagdo de um projeto, saber
quem sao as partes interessadas e a equipe, entre definicbes de objetivos do
projeto (VARGAS, 2016).

Etapa de Planejamento: E nele onde é dada a continuidade das
documentagbes e argumentagdes feitas na fase de iniciacdo, no qual é
verificado se € possivel dar seguimento ou refazer. De acordo com Vargas
(2016), a fase de planejamento visa detalhar tudo o que sera efetivado pelo
projeto, abarcando estratégias, cronogramas, interdependéncias entre
atividades, alocacado dos recursos, analise de custos, entre outros, com a
intencao de que no final ele esteja preparado e detalhado para ser executado.

Etapa de Execugdo: Com o planejamento concluido inicia-se a etapa de
execugao, nela os objetivos pretendidos deverdao ser cumpridos, a equipe de
trabalho e os recursos devidamente alocados. E a materializacdo do que foi
planejado anteriormente (VARGAS, 2016).
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= Etapa de Monitoramento e controle: Como o nome ja indica, é o grupo de
processo em que € realizada a analise do andamento das atividades do
projeto, aprovar as solicitagbes de mudancgas, prevencdes e reparo dos
defeitos (MULCAHY, 2007).

» Etapa de Encerramento: Com o projeto em fase de finalizagao, € realizada a
aceitacdo dos resultados do projeto. No encerramento os documentos do
projeto, todas as falhas ocorridas sédo discutidas e avaliadas (VARGAS,
2016).

4.3.2. Estruturas Organizacionais

As organizacbes se diferenciam da forma de gerenciamento de acordo
com sua estrutura organizacional, onde ira definir a metodologia de trabalho do
grupo de projetos e a entrega dos resultados finais (CARVALHO; RABECHINI,
2009). As organizagbes sao divididas em trés tipos de estruturas: funcional,

projetizada e matricial.

4.3.2.1. Estrutura Funcional

De acordo com Santos, C. (2014), a estrutura funcional € a mais comum
entre as empresas, os envolvidos no projeto sdo agrupados de acordo com suas
especialidades em departamentos funcionais, os gerentes se responsabilizam tanto
pelas atividades operacionais quanto o gerenciamento do projeto. Carvalho e
Rabechini (2008) afirmam que nesse tipo de estrutura os gerentes funcionais tém
total controle sobre o projeto.

Patah e Carvalho (2002, apud CARVALHO; RABECHINI, 2009)
descrevem as vantagens e desvantagens da estrutura funcional, em que afirmam
que na nesta estrutura ha uma ampla flexibilidade e disponibilidade no uso da mao-
de-obra, podem usar especialistas em determinados assuntos em diferentes projetos
e ha uma facilidade no controle de orcamentos e custos do projeto. Como

desvantagens os autores afirmam que esse tipo de estrutura ndo tem foco no
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cliente, fazendo com que as respostas necessarias para os clientes sejam lentas, os
estimulos aos funcionarios sdo poucos, as novas ideias tendem a ser orientadas as

funcodes.

4.3.2.2. Estrutura Projetizada

Segundo Carvalho e Rabechini (2009), os gerentes de estruturas
funcionais procuraram por novas estruturas que permitam maior integracdo e
resolucdo dos problemas, surgindo assim a estrutura do tipo projetizada, onde as
organizagdes tem caracteristicas voltadas aos projetos.

Nesse tipo de estrutura, Santos, C. (2014) afirma que os profissionais
sdo alocados por projetos e apds a finalizagdo séo transferidos para outros ou
desligados, os gerentes tem total autoridade sobre o projeto, os recursos s&o
aplicados exclusivamente ao projeto. Como vantagens, Patah e Carvalho (2002,
apud CARVALHO; RABECHINI, 2009) dizem que nesse tipo de estrutura as
tomadas de decisdes sao mais rapidas, os canais de comunicacéo sao fortes. Como
desvantagens, ha uma consideravel incerteza sobre o futuro dos membros da
equipe do projeto quando o mesmo terminar, podendo ocasionar instabilidade no

clima organizacional e queda na produtividade de execucgao de tarefas.

4.3.2.3. Estruturas Matriciais

As organizagbes seguem caracteristicas distintas uma das outras,
podendo se assemelhar com algumas metodologias de trabalho. Existem empresas
em que apresentam tanto caracteristicas da estrutura funcional quanto da estrutura
projetizada, conhecidas como organizagdes que seguem a estrutura matricial. De
acordo com Santos, C. (2014), existem pelo menos dois chefes, o gerente funcional,
responsavel pelo gerenciamento operacional do projeto, e o gerente de projetos,
responsavel pelos recursos e alocagao dos funcionarios no projeto.

Segundo Carvalho e Rabechini (2009), esse tipo de estrutura pode se
apresentar de diversas formas, entre elas estdo a estrutura matricial forte, que se

aproxima mais das caracteristicas da estrutura projetizada, no qual os gerentes de
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projetos tem maior influéncia em relagdo aos funcionarios da empresa. Outro tipo de
estrutura matricial é a fraca, no qual é mais parecida com a estrutura funcional em
que o gerente funcional, tem mais poder do que o gerente de projetos na empresa.
Por ultimo, na estrutura matricial mista ou estruturada, os gerentes possuem
autoridades balanceadas, ambos possuem o mesmo grau de influéncia em relagao
ao projeto.

As vantagens desse tipo de estrutura, segundo Patah e Carvalho (2002,
apud CARVALHO; RABECHINI, 2009), os custos sdo minimos devido ao fato de os
recursos serem compartilhados, as autoridades e responsabilidades sao
compartilhadas. Como desvantagens, os autores afirmam que € necessario que o
gerente de projetos tenha habilidades em negociar com os gerentes funcionais.
Outra desvantagem citada pelos autores é a questdo da subordinagdo, os

funcionarios tem que se reportar continuamente a varios gerentes.

4.4. AREAS DE EXCELENCIA EM GESTAO DE PROJETOS

De acordo com Kerzner (2006), as empresas podem superar a
concorréncia enfocando nas seis Areas de Exceléncia em Gestdo de Projetos, as
quais sao: Processos integrados, Cultura organizacional, Apoio gerencial,

Treinamento, Gerenciamento informal de projeto e Exceléncia comportamental.

4.4.1. Processos Integrados

Toda empresa tem uma finalidade com o mercado e a sociedade, seja
para produzir produtos ou oferecer servigos. As organizagdes apresentam em suas
atividades diarias um fluxo de tarefas que devem ser seguidos por todos os
envolvidos, para o bom funcionamento de um servico ou andamento de fabricacao
de um produto. A denominagdo que se da para determinado fluxo, € processo.
Palavra muito usada no ambiente empresarial e conceituada por diversos autores, o
que se entende por processo € percebido na definicao de Oliveira (2009), no qual

afirma que processo € um conjunto de atividades estruturadas e sequenciais que
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proporcionam relagéo logica entre si, com a finalidade de atender as necessidades e
as expectativas dos clientes tanto externos quanto internos da empresa.

De alguma forma os processos alteram a rotina nas organizagdes,
Oliveira (2009) destaca como consequéncias de influéncia organizacional o
desenvolvimento e aplicacdo de estruturas voltadas para resultados, além de se
tornarem flexiveis e ageis; o ajuste das atividades de apoio das empresas; as
estruturas organizacionais sado fundamentadas em interagbes mutuas; a
consolidagdo de um novo perfil de executivos e o desenvolvimento de trabalhos em
equipes.

Seguindo sua conceituagdo, os processos podem ser classificados de
acordo com sua finalidade na empresa, em trés categorias: Processos gerenciais,
Processos finalistico e Processos de apoio.

Os processos gerenciais tem foco nas informagdes e nas decisdes
vinculadas a gestdo (MARANHAO; MACIEIRA, 2004), estdo diretamente ligados a
estratégia da empresa e séo responsaveis pela formulacdo de politicas e diretrizes
para o estabelecimento de metas (BRASIL, 2013). Os processos finalisticos sao
diretamente relacionados com a produgao e/ou entrega dos produtos/servigos que a
organizacgao oferece (PAIM, 2007). Ja os processos de apoio, de acordo com Paim
(2007), oferecem apoio aos processos finalisticos e aos de gestdo. S&o ligados a
gestao de recursos importantes para o desenvolvimento de outros processos, além
de serem essenciais para a gestao eficaz da empresa (BRASIL, 2013).

Com a intencdo de que os resultados finais sejam atendidos, todos os
processos devem seguir uma sequéncia légica, sendo abrangido por divisdes como:
entrada, transformacao e saida. Em que a entrada se caracteriza por tudo aquilo que
seja insumo para o inicio do processo. A transformagao sao as tarefas que devem
ser seguidas para que a saida (resultado final ‘produto ou servigo’) seja bem
atendida (SANTOS, F., 2014). Alguns processos seguem interligados, para garantir
que todos sejam realizados, deve-se analisar cada finalizagcdo para nao ocorrer
gargalos.

A integragao de processos nas empresas € importante para a melhoria de
seu desempenho no fornecimento de produtos e servigos com maior valor agregado
aos clientes. A criacdo de um produto ou servico é realizada pela sequéncia
encadeada de um ou mais processos interligados (HILSDORF; ROTONDARO;
PIRES, 2009).
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Em uma escala continua de atividades, um determinado erro em um
processo anterior pode ocasionar falhas nos proximos processos, fazendo com que
o fluxo se interrompa para ajustar o gargalo cometido anteriormente. Conforme Paim
et al (2009) as agbes de modelagem e controle de processos devem estar bem
estruturadas, fazendo com que o0s processos sejam rapidamente diagnosticados e
as solugdes sejam facilmente identificadas.

Empresas que trabalham com qualidade em seus processos, apresentam
uma cultura organizacional voltada para melhorias e produtividade. Além de serem

mais competitivas no mercado por apresentarem resultados mais rapidos.

4.4.2. Cultura Organizacional

Considerado uma das caracteristicas que mais influencia os resultados de
uma empresa, a cultura organizacional é definida por Chiavenato (2007) como o
conjunto de habitos e crengas, formados por valores, normas, modos e expectativas,

compartilhados para os membros da organizagdo. Ainda segundo o autor:

Cultura organizacional € um padrao de assuntos basicos compartilhados
que um grupo aprendeu para resolver seus problemas de adaptagao
externa e de integragéo interna e funciona bem a ponto de ser considerado
valido e desejavel para ser transmitido a novos membros (CHIAVENATO,
2007, p.173).

A cultura exerce varias fungdes dentro de uma organizagao, entre elas
Robbins (2005) apresenta as seguintes: a cultura faz distingbes entre uma
organizacao e outra; Proporciona aos funcionarios um senso de identidade; Faz com
que todos tenham um comprometimento com algo maior do que os interesses
individuais; Fornece os padrbes apropriados para aquilo que os funcionarios vao
fazer ou dizer, fazendo com que a organizacao fique coesa. Por fim, o autor afirma
que a cultura serve como um mecanismo de controle que orienta e forma as atitudes
e comportamentos dos colaboradores das organizagdes.

Entre as formas de implantar a cultura em uma empresa, é realizar
comparagdes entre os “casos” de sucesso de outras empresas, também chamado
de benchimarking. Porém, tanto para implantar quanto para mudar a cultura em uma

organizagédo, requer tempo e dedicagdo, segundo Kerzner (2006), a cultura
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organizacional ndo € algo que se mude de um dia para o outro, geralmente a
consolidacéo ¢ feita em termos de anos.

As empresas deixam transparecer como se da a cultura internamente,
Bateman e Snell (2013) apresentam alguns exemplos de diagnésticos observaveis
sobre as culturas nas empresas: As declaragdes de missdo e metas oficiais podem
indicar a imagem publica que uma empresa deseja ter; A forma como a organizagao
reage a problemas, toma decisbes e lida com colaboradores e clientes, deixa
exposto o que a alta administragdo valoriza; Toda empresa carrega em suas
historias, mitos e lendas, as tomadas de decisbes e atos praticados no passado
traduzem os valores centrais atualmente.

E necessario que a cultura empresarial seja disseminada por toda
organizacao, fazendo com que os valores corporativos sejam compartilhados por
cada membro da empresa, € ela que vai desenvolver as diretrizes para uma
organizagdo de sucesso, comecando pela forma como os colaboradores irdo
enxergar o negocio e agir dentro dele (ENDEAVOR, 2014). De acordo com Kerzner
(2006), ¢é indispensavel que as metas, os objetivos e os valores sejam inteiramente

entendidos por todos da equipe de projetos.

4.4.2.1. Tipos de culturas

Diagnosticar o tipo de cultura da empresa faz com que o gestor possa
criar estratégias em suas decisdes. A cultura na empresa pode ser forte, fraca
positiva ou negativa. De acordo com Bateman e Snell (2013), quando a cultura é
forte pode influenciar bastante as atitudes das pessoas, como elas pensam e se
comportam. Todos entendem as metas, preferéncias e praticas da empresa e
acreditam nelas, apresentando uma vantagem para a empresa. Ja, quando a cultura
€ caracterizada como fraca, € sinal que os membros da empresa compartilham de
valores diferentes, ha confusdes a respeito das metas e ndo entendem os principios
da organizagao, gerando conflitos e fraco desempenho.

Existem empresas que tem a cultura negativa e outras positivas, Marques
(2016) afirma que o beneficio de conhecer a cultura de sua empresa € perceber qual
€ o comportamento em massa, podendo descobrir se € positivo ou negativo. O autor
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ainda define cinco tipos de culturas organizacionais encontradas em diversas

empresas:

Cultura da culpa: Caracterizada por espalhar conflitos e desconfianga no
ambiente de trabalho. Os colaboradores ndo assumem O0s riscos e
responsabilidades de seus atos, colocando a culpa em seus colegas por

ocasides negativas nos resultados finais;

Cultura multidirecional: Caracterizado por nao existir a colaboracdo e
cooperacao entre equipes. Existindo rivalidades entre profissionais e

departamentos, ndo sendo disseminada a importancia do trabalho em equipe;

Cultura viva e deixa viver: Tipo de cultura que vive na estagnacéo e zona de
conforto. Nao ha estimulo da criatividade e inovacao entre os colaboradores,

apenas produzem com base na sua rotina diaria de trabalho;

Cultura que respeita a marca: Caracterizada por manter os profissionais que
“vestem a camisa da empresa”. Os colaboradores trabalham com um unico
objetivo compartilhado, buscam sempre por bons resultados e séao

recompensados por isso;

Cultura da liderancga enriquecida: Esse tipo de cultura prioriza os profissionais
de alta performance, que apresentam bom desempenho e eficacia no
cumprimento de suas atividades. Os colaboradores tem a caracteristica de
serem comprometidos na producdo de qualidade. Além de serem

reconhecidos pelos bons resultados.

A gestao de projetos compreende uma variedade de culturas, entre elas,

Kerzner (2006) apresenta as seguintes:

Culturas cooperativas: Sao caracterizadas pela confianga e comunicacao
eficiente;
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» Culturas ndo-cooperativas: Sendo o oposto da anterior (culturas
cooperativas), neste tipo de cultura se predomina a desconfianga e o

individualismo;

= Culturas competitivas: Caracterizado por disseminar a concorréncia entre as

equipes;

» Culturas isoladas: Unidades dentro da organizagdo desenvolvem suas

préprias culturas de gestao de projetos;

» Culturas fragmentadas: Equipes do projeto podem estar distantes
geograficamente, e cada uma produz uma cultura fragmentada.

Realizando um diagnoéstico organizacional, a empresa sabera se tem uma
cultura voltada para seus valores compartilhados ou individualistas. Se for
caracterizado como uma cultura boa, indica que durante muito tempo os
colaboradores compartiiharam dos mesmos valores que a empresa, se for
caracterizado como ruim, indica que a empresa deixou de lado o compartilhamento

de valores e seus objetivos.

4.4.3. Apoio Gerencial

Nas organizagdes, podem ser observadas que no nivel estratégico, com o
cargo de Direcao Geral, e no nivel tatico, com o cargo de geréncia, tem algumas
fungdes em comum dentro da empresa, uma delas € trabalharem para atingirem o
mesmo objetivo utilizando a ferramenta ‘pessoas’. A diregao geral e a geréncia tem o

poder e autoridade na empresa de liderar, motivar e desenvolver.

Poder: capacidade de exercer influéncia, ou seja, € a capacidade de mudar
as atitudes ou o comportamento de individuos ou grupo. Autoridade: poder
baseado na compreensado geral que os individuos, ou grupos especificos,
tém o direito de exercer influéncia, dentro de certos limites, em virtude de
sua posicao na organizagao (STONER; FREEMAN, 2012, p. 254).

Como supracitado, esses cargos exercem a lideranga, que é definido por
Stoner e Freeman (2012), como o processo de influéncia e dire¢gdo das atividades

dos membros da equipe. Robbins (2005) completa informando a influéncia segue em
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direcdo ao cumprimento da meta e dos objetivos propostos aos membros. E
essencial para um lider ndo apenas ter um alto nivel de autoconfianca e
determinacgao, mas ter também uma visao de mundo, do papel da organizagéo e que
consiga gerenciar tempo e espaco (PAIM, 2007).

O cargo de Direcdo em uma empresa esta intimamente ligado tanto ao
ambiente externo quanto o ambiente interno da empresa, € nele em que ha maior
comunicagdo com os diversos grupos de stakeholders, seja fornecedores,
investidores, cliente, equipes de trabalho, concorréncia, entre outros. Chiavenato
(2001) afirma que a diregdo representa uma das mais complexas fungdes
administrativas, por abranger orientagdo, comunicagao, assisténcia a execugao e
lideranga. O autor diz que sua fungdo se relaciona com o modo pelo qual os
objetivos precisam ser alcangados por meio das atividades dos membros da
organizagao.

A geréncia normalmente situada no nivel tatico é responsavel por
gerenciar as pessoas nas suas atividades fazendo com que atinjam seus objetivos e
suas metas. O gerente realiza os objetivos do por meio de pessoas, a €ficiéncia e
eficacia para desenvolver as tarefas depende dominio em relacdo ao conhecimento
que tiver a respeito das pessoas (CHIAVENATO, 2000).

Os projetos e suas equipes sdo administrados por um ou mais gerentes,
que tem a responsabilidade de controlar os processos e se comunicar com seus
membros, para o desenvolvimento das atividades. Kerzner e Saladis (2011) afirmam
que os gerentes de projeto eram tradicionalmente vistos, como recursos
organizacionais voltados para tarefas, que ndo possuiam um conhecimento
adequado sobre questdes comerciais e estratégicas, mas que eram excepcionais no
desenvolvimento e na execucgao dos planos criados.

Com experiéncias e conhecimentos adquiridos ao longo dos anos, os
gerentes de projetos passaram a ser vistos como atores importantes no
desenvolvimento de estratégias, entre as contribuicdes solicitadas nas decisdes de
negocio estdo o estabelecimento de objetivos técnicos e comerciais de projetos e o
desenvolvimento de estratégias que liguem os objetivos do projeto com os objetivos
comerciais (KERZNER; SALADIS, 2011).
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4.4 4. Treinamento e desenvolvimento

As empresas precisam de mudancas e adaptagdes para se manter no
mercado, para isso investem em melhorias internas. De acordo com Chiavenato
(2008), os processos de desenvolvimento englobam: o treinamento, o
desenvolvimento de pessoas e o desenvolvimento organizacional.

Para melhores resultados e competitividade no mercado, as empresas
devem manter seus funcionarios qualificados, realizando treinamentos para o
desenvolvimento profissional dos mesmos, fazendo com que a motivacdo e o
desempenho aumentem, gerando uma produtividade maior em suas atividades. De
acordo com Lacombe e Heilborn (2008), as pessoas sao admitidas com
qualificagdes genéricas, sendo que as empresas tém suas particularidades em
relagdes a conhecimentos, portanto elas ndo podem escolher se treinam ou nao
seus empregados.

O treinamento beneficia tanto a organizagdo quanto o funcionario, por
transmitir conhecimentos, informagdes, habilidades e atitudes, garantindo que os
objetivos da empresa sejam atingidos (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009). Deste
modo, a capacitacéo profissional pode ser definida como qualquer tipo atividade que
contribua para que o funcionario seja apto a executar da melhor forma suas
atividades e exercer de forma eficiente novas atividades (LACOMBE; HEILBORN,
2008).

4.4.4.1. Necessidade de treinamento

Levantar a necessidade de treinamento faz com que a empresa
identifique os gargalos que estdo acometendo o desenvolvimento da empresa.
Segundo Kerzner (2006), a identificagdo da necessidade de treinamentos para a
equipe consiste em reconhecimento de dois fatores: que o treinamento € uma das
maneiras mais rapidas de concretizar o conhecimento necessario a gestdao de
projetos e que deve ser realizado em beneficio das pessoas menos qualificadas

para o aprimoramento de sua eficiéncia e eficacia.
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Para Chiavenato (2008), esse levantamento pode ser feito em quatro

niveis de analise:

= Analise organizacional: Levantamento realizado a partir do diagnostico de
toda organizagdo, € possivel verificar onde os treinamentos devem ser
atendidos de acordo com os aspectos da missdo, da visdo e dos objetivos

estratégicos;

= Analise dos recursos humanos: Determinado a partir do perfil das pessoas,
no qual identifica os comportamentos, atitudes, conhecimentos e
competéncias necessarios para o alcance dos objetivos estratégicos da

organizagao;

= Andlise da estrutura de cargos: ldentificam quais sdo as habilidades e
competéncias necessarias para os funcionarios desempenharem

adequadamente os cargos;

= Analise do treinamento: Sdo analisados os objetivos e metas que deverdo ser
empregados como critérios para avaliagdo da eficiéncia e eficacia do

programa de treinamento.

Para melhor aproveitamento do programa de treinamentos, a empresa
deve identificar quem sdo as pessoas que deverao recebé-los de acordo com suas
necessidades, isso ajuda na motivagcdo dos funcionarios e na produtividade das

atividades desempenhadas.

4.4.5. Gestao Informal de Projetos

As empresas organizam-se por meio de normas e regulamentos, no qual
todos os procedimentos sao tratados por escrito e guardados para comunicagao das
regras dos funcionarios com a empresa. Na gestdo de projetos formal, o
gerenciamento da formalizagdo dos documentos era tratado com o objetivo de

mostrar resultados ao cliente. Ao longo dos anos o controle dos procedimentos era



36

realizado por meio de muitos papéis com formularios, manuais, entre outros. Kerzner
(2006) afirma que os gerentes ficavam soterrados com os formularios que
precisavam preencher, ficando com pouco tempo para administrar o
empreendimento.

S&o observados dois tipos de gestdo (informal e formal) na maioria das
empresas, segundo Kerzner (2006) as empresas de grande porte tem a tendéncia
de seguir a formalizagdo de seus projetos. Ainda segundo o autor, para uma
empresa mudar a cultura de formalidade para a informalidade dos projetos, requer
grandes alteracdes. Kerzner (2006) cita quatro elementos basicos de uma cultura

informal: Confianca, Comunicacao, Cooperagao e Trabalho em equipe.

4.4.5.1. Confianga

As organizagdes trabalham arduamente com pessoas e documentos, seja
ela de pequeno, médio ou grande porte, muitas vezes sdo passadas informacdes
que requerem algum tipo de sigilo, outras vezes por conta do fluxo de trabalho os
gerentes e a equipe precisam ter a confianga um nos outros para poder desenvolver
seus trabalhos sem receio de possiveis erros. A confianga € a chave do sucesso
para a implantacdo de uma gestdo informal de projetos. Sem ela, gerentes e
responsaveis pelos projetos necessitariam de uma imensa documentagao sé para
terem certeza de que todos os membros do projeto estariam cumprindo suas tarefas
da maneira que lhes foram passadas (KERZNER, 2006).

A produtividade, o bom desempenho das atividades e principalmente a
motivagdo sao beneficios adquiridos em uma organizagado que tem confianga em
seus colaboradores. Para Tomei e Lanz (2015), a confianga facilita o
compartilhamento de informacdes, faz com que os membros da equipe tenham
menos preocupacao de se expressarem e colocarem suas opinides e seus pontos
de vista. Isso faz com que os objetivos da empresa sejam compartilhados e
repassados por todos os colaboradores, que trabalham para atingir um unico

objetivo.
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4.4.5.2. Comunicagao

O bom desenvolvimento de atividades de uma empresa esta relacionado
com a comunicagao eficiente, seja por meio de geréncia — colaborador, colaborador
— geréncia ou até mesmo departamento para departamento. A comunicagédo ajuda
no repasse correto de informagdées importantes para o andamento de qualquer
atividade. De acordo com Carvalho e Rabechini (2009), para que haja uma
comunicagao, € necessario que um emissor envie uma mensagem, por meio de um
canal, para um receptor.

Os responsaveis pelas informacdes devem estar atentos para que nao
haja, entre o processo de comunicagdo, ruidos acarretando problemas no
desenvolvimento das atividades. De acordo com Lacombe e Heilborn (2008), boa
parte dos problemas é resultado da comunicacdo inadequada, inoportunas ou

falhas.

4.4.5.3. Cooperagao

A equipe de trabalho precisa de unido para desenvolver atividades
solidas com o com um unico objetivo. Dentro de equipes ha a cooperagao, no qual
as pessoas trabalham em conjunto com as outras em beneficio do todo (KERZNER,
2006).

Cooperar, também sindnimo de colaborar, € o ato de ajudar para a
mesma finalidade. Sua definicdo pode ser encontrada em diversos ramos como
economia, politica, organizacional, entre outros. Phua (2004, apud MACIEL;
CAMARGO, 2011), ressalta a cooperagdo como um comportamento com bastante
influéncia sobre o perfil do individuo no trabalho, a cima de tudo em fungéo da
confianga na coletividade.
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4.4.5.4. Trabalho em equipe

Em uma empresa, ha atividades que podem ser exercidas em unidao com
outras pessoas, o trabalho em equipe ajuda na disseminagcdo de conhecimentos
diversos na empresa, além de aumentar a produtividade e a motivagcdo dos
envolvidos. Segundo Kerzner (2006), o trabalho em equipe nas empresas com
exceléncia em gestao tem as seguintes caracteristicas:

= Os membros da equipe sejam funcionarios e gerentes trocam ideias e
informacoes;

= Tem confianca e lealdade com a empresa,;

» Ha dedicagao ao trabalho que realizam e aos compromissos;

=  S3o francos e honestos em seu relacionamento.

4.4.6. Exceléncia Comportamental

A cultura em que a organizagado se encontra é altamente demonstrada
pela forma em que cada um de seus membros se comportam, dentro e/ou fora da
empresa. A forma como os colaboradores agem na empresa, € um espelho do que é
apresentado desde os cargos maiores. Muitas empresas trabalham com manuais de
comportamentos que devem ser seguidos por todos, mas a partir do momento em
que uma pessoa do topo da hierarquia ndo segue as normas, influenciam os demais
a acompanha-lo.

Todos que fazem parte da empresa tém em suas caracteristicas valores
adquiridos ao longo de suas vidas e até mesmo repassados pela convivéncia de
outras pessoas. De acordo com McShane e Von Glinow (2014), os valores nos
mostram o que € certo ou errado. Unindo-se com os valores pessoais, surge a ética,
que segundo os autores, esta relacionada ao estudo dos valores morais que indicam
se as acoes e resultados sao certas ou erradas, boas ou ruins.

Os gestores precisam criar um clima ético e saudavel para seus
colaboradores, para que possam trabalhar com produtividade e n&o ter duvidas
sobre o que é certo ou errado (Robbins, 2005). As pessoas se baseiam nos seus

valores éticos para definir qual é a coisa certa a fazer. Segundo Newstrom (2008) a
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ética esta envolvida nas acdes dos membros na organizagdo. Além disso, diz
respeito ao modo em que sido usados oOs principios morais e valores, o0 que
influencia o comportamento dos individuos sobre as escolhas do que é certo ou o

que é errado.
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5. RESULTADOS E ANALISE DE DADOS

O presente trabalho é o resultado da aplicagao do questionario proposto
por Kerzner (2006), através de um diagndstico organizacional realizado em uma
empresa do ramo de publicidade. A empresa escolhida para o estudo € uma agéncia
de publicidade, que tem como atividade principal a criagao de servigos de imagens e
marketing, como propagandas e promog¢des. Localizada na cidade de Jodo Pessoa
— PB, a organizagao atende uma cartela de clientes em quatro estados do Nordeste.

Desde sua fundagéo, em 2011, a organizagdo passou por mudangas em
sua cartela de servigos, apresentando diversidades nas atividades secundarias.
Entre eles, presta servicos como reformas de Pontos de Vendas (PDV’s) e
Assessoria de Recursos Humanos para outras empresas, com atividades
burocraticas de recrutamento, sele¢do, contratacdo e demissdo. Em relagdo ao
quadro de funcionarios, a empresa conta com sete funcionarios, com cargos que vao
desde a diregao geral até o auxiliar de servigos gerais.

A analise dos resultados provém de uma estrutura relacionada aos seis
pontos essenciais para a gestdo de projetos, os quais s&o: Processos integrados,
Cultura, Apoio gerencial, Treinamento e desenvolvimento, Gestdo informal de
projetos e Exceléncia comportamental.

Respondendo ao primeiro objetivo especifico — Analisar diagnodstico
organizacional de gestao de projetos na empresa estudada, ele foi realizado, por
meio de questionario estruturado e observacdes in loco, com base nas areas de

exceléncia, analisados separadamente e em grupo.

» Processos Integrados

De acordo com as respostas obtidas, apresentadas no Quadro 2, e
verificados in loco, foi constatado que a empresa nao segue padrbes formulados e
documentados de processos, sendo realizadas as atividades de acordo com a
experiéncia vivenciada.

Os processos séo trabalhados com foco no cliente, sendo estruturados
com base em suas exigéncias. N&o existem estratégias dentro da equipe de

producado, os processos devem ser realizados sem medir ‘consequéncias’. Nao ha
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gerenciamento de riscos, apresentando uma realidade de falhas seguidas de gastos
desnecessarios, 0 que pode ocasionar desisténcia e/ou desconsideragao do cliente

em relagao ao servigo prestado.

Quadro 2: Resultados Processos Integrados
PROCESSOS INTEGRADOS

PONTOS

A2|B2|C4|D2|E4|F5

| QUESTOES

AD|BO|C1|D3|E4|FS5

AD|B0O|C3|D4|ES|FS5

L 0 L

AOQ|B1|C3|D4|E5|F5

S lao|B2|cz2|p2l|ES

6 [a0(B.2|C4|D5

T lao0|BS|ca|D2|ED

SUBTOTAL 1 6

Fonte: Pesquisa propria (2016).

A partir do questionario, as respostas foram analisadas e somadas de
acordo com a pontuagao por respostas, apresentado por Kerzner (2006). Com isso,
€ possivel observar que a pontuagdo adquirida na area de processos integrados
esta muito abaixo do nivel esperado, a maioria das respostas obteve pontuacéo “07,
€ uma das questdes nao foi respondida por duvidas ou desconhecimento sobre
assuntos referentes a gestao da qualidade total.

Logo, com base no diagndstico, foi verificado que a empresa nao usa
controle dos processos integrados, gerando falta de comunicagdo e
consequentemente retrabalho das atividades. Desconhece assuntos importantes
para o controle de seus processos proporcionando mau gerenciamento e
desmotivacao por parte da equipe.

Segundo Hilsdorf, Rotondaro e Pires (2009), a criagdo de um produto é
realizada pela sequéncia encadeada de um ou mais processos interligados. A falta
de controle nos processos predecessores pode ocasionar falhas nos seguintes,
interrompendo o fluxo para ajustar os erros cometidos. De acordo com Paim et al

(2009), as agbes de modelagem e controle de processos devem estar bem
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estruturadas, fazendo com que os processos sejam rapidamente diagnosticados e

as solugdes sejam facilmente identificadas.
= Cultura organizacional

Em concordancia a pontuacdo obtida e apresentada no Quadro 3, é
observado que em relagao a cultura, ainda ndo ha um entendimento concreto sobre
0 assunto, a pontuagdo para a area esta menor que o considerado, apenas 12
pontos, pode ser observado que para algumas questdes as respostas tiveram

pontuacdo minima.

Quadro 3: Resultados Cultura Organizacional
CULTURA

PONTOS

AD|B.2|C3|D5

co| QUESTOES

w

A1|B3|C4|D4|ES5|FS

10 |41|B5|calD0
1

AJ|B3|C3|D5[ED|F4

12 41|B5|c5|D3

3 |a2|B3|ce|Ds|Es

14 p2(B3|ca|Ds|Es

SUBTOTAL 2

12
Fonte: Pesquisa propria (2016).

Foi verificado que a empresa ndo segue nenhum tipo de padrdo, norma
ou procedimento de comportamento. Todos os processos sao voltados com base no
que é solicitado. A empresa trabalha com centralizagdo de poder, todas as
atividades tem que passar pela aprovagao de um unico chefe, ocorrendo acumulo de
trabalho por conta da espera e ma comunicagdo entre os membros da equipe,
gerando desconforto entre os envolvidos nas atividades.

Pode ser analisado com base nos tipos de culturas identificados por
Marques (2016), que a empresa estudada segue apresentando comportamentos

condizentes com a cultura do “viva e deixe viver’, que segundo o autor € o tipo de
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cultura que vive na estagnagéo e zona de conforto, apenas produzem com base na

sua rotina diaria de trabalho.
= Apoio Gerencial

Considerando a analise dos dados referentes ao apoio gerencial, foi
verificada que a empresa contém estrutura inadequada, comunicagao precaria e
delegacado deficiente, a pontuacdo para essa area foi de 11 pontos, obtendo
pontuagdes minimas em algumas respostas, como pode ser verificado no Quadro 4.

Quadro 4: Resultados Apoio Gerencial

APOIO
GERENCIAL

PONTOS

A1|B5|C5|D5|[ED

QUESTOES

—
on

=
(=11

A2|B3|C5|D0|E2

—
|

Ad4|B2|C5|D1|ED

=
[=]

A2|B3|C5|D0(E3

-
wr

A1|B2|C2(D4]|ES

]
=

A1|B1|C3|D4|ES5

2% ]
-

A1(B3|C5|D4|E4
SUBTOTAL 3 11
Fonte: Pesquisa propria (2016).

Em relagdo a geréncia, foi observado que a empresa possui dois gerentes
envolvidos nos projetos, sendo um dos gerentes o diretor geral, que se ocupa com
0s recursos alocados, e o outro, € o gerente de produgido, que gerencia todas as
atividades de producao, incluindo mao de obra e alocacéo dos recursos.

Os colaboradores precisam se reportar as duas geréncias para obter
informacgdes sobre as atividades. Com isso, a organizagao pode ser caracterizada
como uma estrutura matricial. Patah e Carvalho (2002, apud CARVALHO;
RABECHINI, 2009) afirmam que uma das desvantagens desse tipo de estrutura é a
questdo da subordinacdo, em que os funcionarios tem que se reportar

continuamente a varios gerentes.
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Um dos problemas se encontra na comunicag¢ao entre as duas geréncias,
em que muitas vezes, o gerente geral é centralizador e toma decisbes sem aviso

prévio aos demais envolvidos, incluindo o gerente de produgao.
= Treinamento e desenvolvimento

O respondente foi questionado sobre a forma de desenvolvimento dos
funcionarios, a resposta obtida € que a empresa nao fornece nenhum treinamento
para seus membros, os mesmo devem procurar externamente cursos, video-aulas
ou palestras para se capacitarem e desenvolver melhor suas atividades.

A pontuacao obtida nessa area foi de 10 pontos, como apresentado no
Quadro 5, isso demonstra que na empresa inexiste interesse na capacitagao e no
desenvolvimento produtivo dos membros, sendo exigida apenas a conclusdo das
atividades solicitadas.

Os autores Vilas Boas e Andrade (2009) afirmam que o treinamento
beneficia tanto a organizacdo quanto o funcionario, por transmitir conhecimentos,
informagdes, habilidades e atitudes, garantindo que os objetivos da empresa sejam

atingidos.

Quadro 5: Resultados Treinamento e Desenvolvimento
TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

PONTOS

A1|B3|C5|D5|ES

P3| QUESTOES

2 |p0(B2|calps|ES

24 1p0(B3|calos|En

% p2(B3lca|Ds
26 pa2|B1|C2|D3|ES

21 |p0lB1|c3|Ds5|ES

28 p0|B1|c3|D4|ES5
SUBTOTAL 4 10
Fonte: Pesquisa propria (2016).
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» Gestao informal de projetos

Foi verificado que a empresa trabalha de forma informal, sem muitas
burocracias em seus processos. Nao sao feitos relatorios finais dos servigos, apenas
sao verificadas as ocorréncias negativas das atividades no final de cada projeto. A
confiangca € dada para a equipe ao sair em campo para realizacdo das atividades,
sendo cobrada por erros cometidos.

Com a analise das pontuacdes de cada resposta é possivel verificar que a
area de gestado informal de projetos obteve em seu somatdrio 15 pontos, verificado
no Quadro 6. De acordo com Tomei e Lanz (2015), a confianga facilita o
compartilhamento de informagbes, faz com que os membros da equipe tenham
menos preocupacgao de se expressarem e colocarem suas opinides e seus pontos
de vista.

E observado que na empresa ha uma falha na comunicacdo, em que as
informacgdes necessarias para o andamento do projeto sdo transmitidas de forma
incorreta, muitas vezes é realizado por meio de conversas informais. Nao ha
padronizagdo na forma como as informagdes devem ser compartilhadas, gerando

perdas de dados importantes para o andamento do processo.

Quadro 6: Resultados Gestao Informal de Projetos

GESTAO INFORMAL DE
PROJETOS

PONTOS

AZ2|B4|C5(D1|ED

n3| QUESTOES

Ead
(=]

A0|B3|C4|D5|ED

M as|B2lca|p1|E0

32 |palB5|ca|D2|E1
B a2|B3|calps|Eo

M p4lBs|c3|p1|ED

3% |a3|B.4[C3|D5
SUBTOTAL 5 15
Fonte: Pesquisa propria (2016).
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= Exceléncia comportamental

De acordo com os resultados obtidos nas respostas e nas observagoes
realizadas no local pesquisado, foi verificado que na organizagao nao ha diretrizes,
normas, nem procedimentos padrées de comportamento. Muitas vezes ha imposicao
de poder, gerando desconforto entre os colaboradores da empresa, esquecimentos
de processos importantes, por consequentes atrasos, baixa produtividade e
descontentamento dos clientes. Comportamentos inadequados advindos da
geréncia, fazem com que os demais membros ajam de forma semelhante.

De acordo com Robbins (2005), a cultura exerce varias fungdes dentro de
uma organizagao: Faz distingdes entre uma organizagao e outra; Proporciona aos
funcionarios um senso de identidade; Faz com que todos tenham um
comprometimento com algo maior do que os interesses individuais; Fornece os
padroes apropriados para aquilo que os funcionarios vao fazer ou dizer, fazendo
com que a organizacgao fique coesa. Por fim, o autor afirma que a cultura serve como
um mecanismo de controle que orienta e forma as atitudes e comportamentos dos
colaboradores das organizagdes.

Com a analise dos resultados, € possivel perceber que a empresa
apresenta pontuacdes intermediarias e minimas em cada resposta, obtendo um

somatério de 13 pontos (Quadro 7).

Quadro 7: Resultados Exceléncia Comportamental

EXCELENCIA
COMPORTAMENTAL

PONTOS

A1|B2|(C4|D5|ED

| QUESTOES

L
—

A3 |B1|C5|D2|ED

Lad
=]

Ad|B5|C5|D5|E4

Lad
w

AZ2|B2(C2|D5|E3

&

A3 |B3|C5|D1

M as(B3|ca|D1

2 |pas5(Balc2|p1]|E1
SUBTOTAL 6 3

Fonte: Pesquisa propria (2016).
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Respondendo o segundo objeto da pesquisa - verificar a existéncia de
areas criticas na busca pela exceléncia na gestdao de projetos, foi analisado a
situacdo em que a empresa se encontra, de acordo com o quadro de interpretagao
(Quadro 9) criado por Kerzner (2006) e o somatorio geral das pontuagdes por area
(Quadro 8).

Quadro 8: Tabela de resultados

AREAS DE EXCELENCIA SUBTOTAL
Processos integrados &
Cultura 12
Apoio gerencial 11
Treinamento e desenvolvimento 10
Gestdo informal de projetos 15
Excel&ncia comportamental 13

TOTAL GERAL 67

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

O somatério das pontuagdes adquiridas pelas respostas indica que a
empresa teve como total de 67 pontos (Quadro 8), de acordo com o quadro de
interpretacéo (Quadro 9) é observado que a empresa ndo tem a menor ideia do que

€ a Gestao de Projetos, nem parece disposta a buscar esse entendimento.

Quadro 9: Interpretacao dos resultados

169-210 Caminho certo para EXCELENCIA — BOAS PRATICAS em GP.

147-168 Enfase na gestdo nao orientada — DIRECAQ CERTA, mas precisa trabalhar
muito. Inicio das BOAS PRATICAS em GP.

80-146 Empresa apoia na teoria a GP, mas na pratica ndo é da mesma forma. E uma
organizagao informal.

Abaixo de 79 Empresa ndo tem a menor ideia do que é a GP, nem parece disposta a buscar
esse entendimento.

Fonte: Kerzner (2006).

Considerando todas as pontuagdes finais de cada area, & possivel
observar que a empresa apresenta baixas pontuagdes em todas as areas, sendo
que processos integrados é considerado a mais critica, obteve pontuagédo minima de
6 pontos, seguida de treinamento e desenvolvimento que teve 10 pontos. Ademais é
verificado que nenhuma das areas chegou proximo da faixa maxima de 35 pontos
(Grafico 1).



48

Grafico 1: Resultados por area de Exceléncia
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Fonte: Pesquisa propria (2016).

Os dados apresentados visualmente demonstram a realidade de uma
organizacdo que nao tem conhecimentos basicos de conceitos administrativos,
tendo como objetivo final apenas a concretizagdo das atividades e resultados
monetarios positivos. A area que obteve pontuacdo critica € considerada a mais
importante, pois influi nos resultados finais podendo ser satisfatérios ou nao.

Formas de melhorias podem ser estudadas e implantadas na
organizagédo, como formalizacdo e padronizagdo de processos, controle adequado
das atividades e comunicagdo eficaz com a equipe. Kerzner (2006) afirma que a
falta de convencimento dos diretores de uma empresa é o motivo pela qual a gestao
de projetos dificiimente consegue atingir todas as suas potencialidades. Nao basta
que os diretores reconhecerem que as mudancgas sao importantes e necessarias,
eles precisam entender que o0 sucesso e a exceléncia na gestdo demandam a
descentralizagao.

Para responder o terceiro objetivo da pesquisa - sugerir melhorias
para a area de conhecimento com pontuag¢dao mais critica, foi elaborado um
plano de projeto simples com meios e métodos de melhorias para os processos,
informando beneficios de aderir as normas e as consequéncias por nao seguir
padrées estruturados. O foco do projeto € a realizagdo de um Treinamento de
Gestao da Qualidade Total na rotina dos projetos da empresa. Ja que a mesma
mostrou que desconhece conceitos sobre qualidade total nos processos.

Foi preparada, em seu escopo, uma Estrutura Analitica do Projeto,

também conhecida como Work Breakdown Structure — WBS, a qual é dividida em
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trés fases principais: Gerenciamento, Treinamento e Finalizagdo, apresentado na
Figura 3, no qual detalha os passos, com todas as subdivisdes do projeto (Quadro
10).

Figura 3: Work Breakdown Structure — \WBS

[ Treinamento de Gestao da Qualidade Total (GQT) )

13 2 3
GERENCIAMENTO TREINAMENTO FINALIZACAO
11- 21- 31-
Reunido com o Receber Reuniéo com o
Cliente funcionarios cliente
1.1.1 - Levantamento do 3.1.1 - Apresentagéo do
perfil dos funcionarios 22- resultado final
Entrega de
materiais
1.1.2 - Definigéo do -
conteudo do curso 3.1.2 - Analise do
— Feedback
2.3 -
= Aloca-los para o local
1.1.3 - Definir cronograma de treinamento
1.1.4 - Proposta aceita?
24 -
Aula
12-
Contratar Instrutor —
25-
Avaliagdo
1.2.1 - Pesquisa de
mercado
1.2.2 - Selecionar £
— 4 Feedback
candidatos
- 1.2.3 - Entrevistar
candidatos 27-
Certificagao
1.2.4 - Contratar
—| candidato selecionado
13-
Elaborar Material

de Curso

1.3.1 - Confeccionar
apostilas do curso

Fonte: Produgéao prépria (2016).
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_ Quadro 10: Descricdo do WBS )
IDENTIFICAGCAO PACOTE DE DESCRICAO CRITERIO DE
WBS TRABALHO ACEITACAO
Este ponto refere-se ao inicio do
projeto de treinamento, onde sera
Gerenciamento. realizada a reunido com a -
! . ~ Ata de reunido, contrato
empresa cliente, além da selegao d .
. ~ e parceria.
de parceiro para prestagao do
servigo de treinamento.
Apresentacao de proposta de
x treinamento ministrado pela
Reunido com o . x
1.1 . empresa de consultoria e um Ata de reunido.
Cliente. : - .
treinador especializado na area.
Nome e funcao de todos os
Levantamento do | funcionarios que estao ligados a .
. . ) ~ Lista de nome dos
1.1.1 perfil dos area de projeto e que estarao fUNGIONAri
C : uncionarios.
funcionarios. presente no treinamento.
Escolha da bibliografia que sera
ministrada no treinamento, além
Definicao do de delimitar o contetdo que sera .
; . Conteudo do curso
1.1.2 conteudo do apresentado, com o objetivo de .
. ~ . estabelecido.
curso. fornecer informacgdes pretendidas
para o curso.
Definigdo do tempo que sera
1.1.3 Definir gasto para a aplicagao do Cronograma definido.
cronograma. treinamento.
Se a proposta de treinamento for
aceita é hora de contratar o
114 Proposta aceita? profissional responsavel pelo Proposta aceita.
treinamento.
Este ponto refere-se ao contrato
12 Contratar do profissional que ministrara as Contatar profissionais.
Instrutor. aulas.
Procurar os profissionais que
mais se encaixe com 0s pré-
Pesquisa de regl_Jlsnos exigidos pelo cliente, Listagem de
1.2.1 politicas de precos e cobranga e ST
mercado. . profissionais.
qualidade dos produtos e
Servicos.
Selecionar os candidatos com os .
! Candidatos
melhores conhecimentos e . .
. - selecionados por meio
Selecionar habilidades para desempenhar o ; o
1.2.2 . : de meio de técnicas de
candidatos. treinamento dentre todos os o S
) analise, avaliagcéo e
candidatos recrutados. ~
comparagao de dados.
Entrevistar Entrevistar os candidatos para a Entrevista com analise
1.2.3 ; vaga. .
candidatos. de curriculo.
Fonte: Produgéo prépria (2016).




Quadro 11: Continuagao descrigdo WBS
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IDENTIFICAGA PACOTE DE ~ CRITERIO DE
O WBS TRABALHO DESCRICAO ACEITACAO
Depois de todo o processo de
Contratar candidato selegéo e com o candidato .
1.24 . X - Contrato de parceria.
selecionado. escolhido, agora s6 basta fazer o
contrato.
Elaborar Material Elaborag_;a_o do material que sera Material de aula
1.3 ministrado no curso.
de Curso. elaborado.
Confeccionar Elaboragdo do material que sera Apostilas
1.3.1 : o ) A ;
apostilas do curso. distribuido para os funcionarios. confeccionadas.
Etapa para treinar os funcionarios o .
. . Funcionarios treinados
2. Treinamento. do setor de projetos. o
e qualificados.
Receber Recepcgao dog funcionarios para Funcionarios
2.1 o o treinamento. )
funcionarios. recepcionados.
Entreaa de Entrega dos materiais didaticos
2.2 ga para treinamento. Material entregue.
materiais.
. Destinar os funcionarios para o
Aloca-los para o ;
local onde acontecera o C
2.3 local de . Funcionarios alocados.
. treinamento.
treinamento.
Inicio do treinamento,
apresentando conceitos sobre
2.4 Aula. gestdo da qualidade total e seus | Treinamento concluido.
beneficios para a empresa.
Atividade de conhecimento a
2.5 Avaliacao. respeito do que foi ministrado. Prova.
Resposta dos funcionarios para o
2.6 Feedback. treinador sobre as aulas Feedback recebido.
ministradas.
Documentacgao de final de
2.7 Certificagao. treinamento. & comprovagao de Certificado entregue.
aprovagao.
Esse ponto corresponde ao
S feedback dado ao gestor sobre o Ata de reunido e
3. Finalizag&o. . e
treinamento. Relatério final.
Reunido para entrega das
informagdes sobre a sessao de
Reunido com o encerramento e os principais x
3.1 . . Ata de reuniéo.
cliente. resultados obtidos com o
treinamento.
~ Relatério das avaliagbes dos - .
3.1.1 Apresentaggo do resultados do treinamento. Relatonq, _planllhas ©
resultado final. graficos.
. Avaliagao da percepcao dos
3.1.2 Andlise do participantes do treinamento. Relatério.
Feedback.

Fonte: Producao prépria (2016).
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Com a intengdo de por em pratica em tempo agil, foi criado um

cronograma (Quadro 12) para atender as demandas em 02 (dois) meses, todos os

detalhes de duracao, em dias, sdo mostrados no Quadro 13.

Quadro 12: Cronograma Sumarizado

NOME DA DURAGAO | INiclO | FIm A M J J S (0]

TAREFA B A U U E U

R | N L T T
Gerenciamento 17dias/uteis 03/04 25/04 v v
Treinamento 9dias/uteis 27/04 08/05 v
Finalizacao 1 10/05 10/05 v

Fonte: Produgéo prépria (2016).

Quadro 13: Detalhamento dos pacotes de atividades

PACOTE DE TRABALHO/ ATIVIDADE | DURAGAO INiclo FIM
Reunido com o Cliente 1 dia 03/04 03/04
Levantamento do perfil dos funcionarios 1 dia 04/04 04/04
Definigao do conteudo do curso 1 dia 05/04 05/04
Definir cronograma 1 dia 06/04 06/04
Proposta aceita? 1 dia 07/04 07/04
Contratar Instrutor 5 dias 10/04 14/04
Pesquisa de mercado 1 dia 10/04 10/04
Selecionar candidatos 1 dia 11/04 11/04
Entrevistar candidatos 2 dias 12/04 13/04
Contratar candidato selecionado 1 dia 14/04 14/04
Elaborar Material de Curso 3 dias 17/04 19/04
Confeccionar apostilas do curso 4 dias/uteis | 20/04 25/04
Receber funcionarios 1 dia 27/04 27/04
Entrega de materiais 1 dia 27/04 27/04
Aloca-los para o local de treinamento 1 dia 27/04 27/04
Aula 6 dias/uteis | 27/04 04/05
Avaliagéo 1 dia 05/05 05/05
Feedback 1 dia 05/05 05/05
Certificagido 1 dia 08/05 08/05
Reunido com o cliente 1 dia 10/05 10/05




Apresentagéo do resultado final

1 dia

10/05

10/05

Analise do Feedback

1 dia

10/05

10/05

Fonte: Produgao prépria (2016).
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As questdes orcamentarias do projeto podem ser verificadas futuramente

de acordo com a realidade do mercado atual,

com custos de materiais e

contratagdes, dependendo da quantidade de funcionarios e de treinamentos que a

empresa demanda. Foi preparado um or¢camento com média de valores realisticos,

mas nao reais, aos custos com profissional e materiais importantes para o

andamento do treinamento (Quadro 14).

Quadro 14: Orgamento do Plano de Projeto

CUSTO
GRUPO RECURSO UNITARIO QTD | UNIDADE TOTAL
Pesquisa de
mercado Préprio 100,00 1 Reais 100,00
Contratar candidato | o 1.500,00 1 Reais 1.500,00
selecionado
Confeccionar Proprio 15,00 8 | Reais 120,00
apostilas do curso
Avaliagéo Proprio 1,00 8 Reais 8,00
Certificacdo Préprio 2,50 8 Reais 20,00
Apresentagéo do
resultado final Préprio 200,00 1 Reais 200,00
(Relatério)
CUSTO DO PROJETO 1.948,00
RESERVA DE CONTINGENCIA (10%) 194,80
TAXA DE ADMINISTRACAQ (20%) 389,60
CUSTO TOTAL 2.532,40

Fonte: Produgéo prépria (2016).

Os investimentos que as empresas fazem para melhoria de seus

processos sdo de valores inestimaveis, podem vir a trazer melhorias nao sé para os

resultados financeiros, mas para o desenvolvimento dos seus funcionarios,

deixando-os mais produtivos e com carga de conhecimentos sobre novos

modelos/conceitos.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no diagndstico realizado na empresa € possivel observar nos
dados, que a mesma vem apresentando formas inadequadas de gerenciamento,
seus colaboradores, desde os que ocupam os cargos de lideranca até os da linha de
staff, estao perdidos nos conceitos de como praticar melhorias nos processos da
empresa.

Respondendo a problematica: “Como se da a gestdo de projetos de uma
empresa de publicidade na cidade de Joao Pessoa-PB?”, a empresa analisada
obteve em sua pontuacgao valores considerados criticos para as areas de exceléncia
em gestdo. Em sua soma, obteve um total de 67 pontos, interpretado por Kerzner
(2006) como uma pontuagdo de uma empresa que ndo sabe o que é Gestdo de
projetos nem tem interesse em saber. O que pdde ser observado, pois em algumas
questdes, o respondente ndo soube responder por desconhecimento do assunto.

Considerando forma de melhoria, ndo s6 na forma de trabalho, mas no
desenvolvimento dos funcionarios, foi elaborado e apresentado nesta pesquisa, um
plano de projeto simples que tem como produto um treinamento de gestdo da
qualidade total. E de suma importancia que as empresas pensem em por em
praticas os conhecimentos adquiridos, e nao apenas pensar em solugdes por causa
das licoes aprendidas por conta de erros frequentes.

Essa pode ser a realidade de muitas empresas que desconhecem de
assuntos referentes as areas qualidade nos processos e servicos, se importando
apenas com os resultados positivos, podendo gerar desconforto para os seus
funcionarios.

A presente pesquisa trouxe para a autora conhecimentos inestimaveis de
conceitos vivenciados na pratica. Com ela pdde-se observar na realidade, que
assuntos considerados simples, se nao forem tratados de forma correta. Podem vir a

ocasionar grandes falhas no desenvolvimento da empresa.
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ANEXO 1

Fonte: KERZNER, Harold. Gestéo de Projetos: as melhores praticas. Porto alegre: Bookman, 2002.

1. Sua empresa utiliza efetivamente os seguintes processos:

nmmoow >

Apenas o gerenciamento da qualidade total (TQM)

Apenas engenharia simultanea (para redugao do tempo de desenvolvimento)
Apenas TQM e engenharia simultanea.

Apenas gerenciamento de riscos.

Apenas gerenciamento de riscos e engenharia simultanea.

Gerenciamento de riscos, engenharia simultanea e TQM.

2. Em quantos dos seus projetos vocé usa os principios do gerenciamento da
qualidade total?

A 0

B. 5-10%
C.
D
E
F

10-25%

. 25-50%
. 50-75%
. 75-100%

3. Em quantos dos seus projetos vocé usa os principios do gerenciamento de
riscos?

nmmoow>»

0

5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

4. Em quantos dos seus projetos vocé tenta comprimir o cronograma de
produgao/entrega, desenvolvimento de tarefas paralelo, em lugar de seriadas?

mTmoow>»

0

5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%
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5. O processo de gerenciamento de riscos em sua companhia se baseia em:
Vocé nao utiliza o gerenciamento de riscos.

Apenas em riscos financeiros.

Apenas em riscos técnicos.

Apenas em riscos de programagéo.

Uma série de riscos financeiros, técnicos e de cronograma elaborada ao
longo do projeto.

moow»

6. A metodologia de gerenciamento de riscos em sua companhia é:
A. Inexistente .
B. Mais informal do que formal.

C. Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por politicas e
procedimentos.

D. Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por politicas,
procedimentos e formas padronizadas a serem completadas.

7. Quantas metodologias diferentes de gestao de projetos existem em sua empresa
(i.e., considere uma metodologia de desenvolvimento de sistemas para projetos
MIS diferente de uma metodologia para gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de produtos)?

A. N&o ha metodologias
B. 1

C. 23

D. 45

E. Maisde 5

8. Com relac&o a benchmarking
A. Sua empresa nunca fez qualquer benchmarking.

B. Sua empresa fez benchmarking e implantou mudangas, mas nao para a
gestéo de projetos.

C. Sua empresa fez benchmarking em gestdo de projetos mas nao concretizou
qualquer mudanca.

D. Sua empresa fez benchmarking em gestdo de projetos e implantou
mudancas .

9. Qual das alternativas a seguir, melhor descreve a cultura de sua empresa?
Responsabilidade perante um unico chefe.

Responsabilidade perante varios chefes.

Equipes exclusivas sem delegacao de autoridade.

Equipes n&o exclusivas, sem delegacao de autoridade.

Equipes exclusivas dotadas de autoridade.

Equipes nao-exclusivas dotadas de autoridade.

nmmoow>

10. Com relagédo a ética, sua empresa acredita que:
A. O cliente tem sempre razao.
B. As decisdes devem ser tomadas na seguinte sequéncia: em beneficio do
cliente, em beneficio da empresa, em beneficio dos funcionarios.
C. As decisbes devem ser tomadas na seguinte sequéncia: em primeiro lugar
os interesses da empresa, depois do cliente e por ultimo dos funcionarios.



11.

12.

13.

14.

15.

16.
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D. Sua empresa nao tem qualquer politica ou padrdes determinados.

Sua empresa realiza cursos internos de treinamento em:
Moral e ética dentro da companhia.

Moral e ética para tratar com os clientes.

Praticas adequadas de negdcio.

Todas as alternativas acima.

Nenhuma das alternativas acima.

Pelo menos duas das trés primeiras alternativas.

mmoow>»

Em relagdo aos adesivos de escopo ou mudangas de escopo, a sua cultura:
A. Na&o incentiva mudancas apos o inicio do projeto.

B. Permite mudangas até um determinado ponto do ciclo de vida do projeto,
utilizando um processo formal de controle das mudancas.

C. Admite mudancas em qualquer ponto do ciclo de vida do projeto, utilizando
um processo formal de controle das mudancgas.

D. Permite mudancas, mas sem qualquer processo formal de controle.

Sua cultura baseia-se aparentemente em:

Politicas.

Procedimento (incluindo preenchimento de formularios).
Politicas e procedimentos.

Diretrizes.

Politicas, procedimentos e diretrizes.

moow»

As culturas podem ser quantitativas (politicas, procedimentos, formularios e
diretrizes), comportamental, ou misto delas. Em sua empresa, a cultura é
provavelmente _% comportamental.

A. 10-25
B. 25-50
C. 50-60
D. 60-75
E. Mais de 75

A estrutura organizacional é:

A. Tradicional (predominantemente vertical)

B. Uma matriz forte (i.e., o gerente de projetos apresenta a maior partes das
orientacdes técnicas).

C. Uma matriz fraca (i.e., os gerentes apresentam a maior parte das
orientacdes técnicas).

D. Utilizamos equipes multidisciplinares.

E. Nao sei qual é a nossa estrutura; a geréncia a altera praticamente da noite
para o dia.

Quando indicado como lider de projeto, o seu gerente de projetos obtém
recursos:

A. “Brigando” pelas melhores pessoas disponiveis.
B. Negociando com os gerentes de areas as melhores pessoas disponiveis



C.
D.
E.
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Negociando objetivos, ao invés das pessoas.
Utilizando a gerencia sénior para ajudar a conseguir as pessoas apropriadas.
Aproveitamento quem estiver disponivel, sem nada perguntar a seu respeito.

17. Os seus gerentes de areas:

A

Aceitam a responsabilidade plena pelo trabalho realizado.

B. Pedem que os gerentes de projetos assumam a responsabilidade plena.
C.
D
E

Tentam compartilhar a responsabilidade com os gerentes de projetos.

. Atribuem aos funcionarios a responsabilidade plena.
. Nao conhecem o sentido de “responsabilidade plena”; ela nao faz parte do

vocabulario de sua empresa.

18. Na cultura de sua empresa, a(s) pessoa (s) mais provavelmente apontadas (s)
como responsavel(is) pela integridade técnica do produto a ser entregue € (sao):

moowy

Os funcionarios destinados ao projeto.
O gerente do projeto.

O gerente da area.

O responsavel pelo projeto.

O time inteiro.

19. Em sua empresa, autoridade do gerente de projetos emana:

A.

Dele mesmo, a partir de tudo o que for capaz de realizar.

B. Do superior imediato do gerente de projetos.
C.
D. Do responsavel pelo projeto, informalmente, mediante um mapa do projeto

De atribui¢gdes documentadas.

ou uma carta de nomeagao.

20. Depois da largada do projeto, a tendéncia dos responsaveis por ele é:

moowy

Tornar-se invisivel, mesmo quando requisitado.
Optar pela microgestéo.

Esperar relatorios resumidos uma vez por semana.
Esperar relatorios resumidos a cada duas semanas.

Participar do projeto somente quando do surgimento de um problema grave,
ou a pedido do gerente do projeto ou dos gerentes de areas.

21. Qual a percentagem de seus projetos que tem responsaveis em nivel de diretor
ou acima dele?

moow»

0-10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mais de 75%



22.

23.

24.

25.

26.

27.

64

A sua empresa oferece aproximadamente quantos cursos internos de
treinamento diferenciado para os funcionarios (cursos relacionados aos
projetos)?

A. Menos de 5

B. De6a10

C. De11a20

D. De 21a30

E. Mais de 30

Com relagdo a resposta anterior, qual a percentagem dos cursos mais
comportamentais que quantitativos?

Menos de 10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mais de 75%

moowy

A sua empresa acredita que:
A. A gestao de projetos € uma tarefa que requer tempo parcial.
B. A gestado de projetos é uma profisséo.

C. A gestdao de projetos € uma profissdo e os funcionarios deveriam ser
certificados como profissionais em GP, por conta prépria.

D. A gestado de projetos é uma profissao e a companhia deve pagar para que os
funcionarios consigam seus certificados em GP.

E. Nao ha gerentes de projetos em sua empresa.

A sua empresa acredita que o treinamento deveria ser:

A. Realizado por solicitacao dos funcionarios.

B. Realizado para satisfazer as necessidades de curto prazo.

C. Realizado para satisfazer as necessidades de curto e longo prazo.

D. Realizado apenas se houver garantia de retorno do dinheiro investido.

A sua empresa que quem tem melhores condigbes de determinar o conteudo
dos treinamentos é:

Instrutor

Departamento de Recursos Humanos.

Geréncias.

Funcionarios que passarao pelo treinamento.

Personalizagao depois da uma pesquisa entre funcionarios e gerentes.

moow®w»

Qual a percentagem de cursos de treinamento em gestdo de projetos que
apresentam experiéncias documentadas sobre aprendizado a partir de outros
projetos da prépria empresa?

A. NENHUMA.

B. Menos de 10%
C. 10-25%

D. 25-50%

E. Mais de 50%
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28. Qual a percentagem de executivos em sua organizagdo (nao-corporativa)
funcional que participam dos programas de treinamento ou palestras para
executivos destinadas a mostrar a esses diretores o que podem fazer para
apressar a maturidade em gestao de projetos?

29.

30.

31.

32.

moowy

Zero. Os executivos acham que sabem tudo.
Menos de 25%

25-50%

50-75%

Mais de 75%

Em sua empresa os funcionarios sdo promovidos a gerentes porque:

A.
B.

C.
D.
E.

Sao especialistas técnicos.

Demonstram as qualificagdes administrativas exigidas de um gestor
profissional.

Sabem adotar decisbes adaptadas ao negdcio.
Estéo no topo da folha de pagamento.
Nao ha mais para onde transferi-los.

Ha um relatério que precisa ser elaborado e apresentado ao cliente. Deixando-
se de lado o custo representado pelo acumulo de informagdes, o custo
aproximado por pagina de um relatorio é:

moow»

Vocé nao faz a menor ideia.

R$ 100-200 por pagina

R$ 200-500 por pagina

Mais de R$ 500 por pagina

Nenhum; funcionarios da empresa elaboram tais relatérios em casa, em seus
dias de folga.

Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua empresa?

A.

B.
C.

D.
E.

Gestdo de projetos informal baseada na confianga, comunicagdo e
cooperacgao.
Formalidade, baseada em politicas e procedimentos para tudo.

A gestdo de projetos tenta abrir caminho em meio a relacionamentos
formais.

Intromissdo dos executivos, o que exige documentagdo em excesso.
Ninguém confia nas decises de nossos gerentes de projetos.

Quanto do seu tempo util o gerente de projetos gasta por semana na preparagao
de relatdrios?

moow»

5-10%
10-20%
20-40%
40-60%

Mais de 60%



33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.
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Durante o planejamento do projeto, a maioria de suas atividades é concretizada
pela utilizacao de:

Politicas.

Procedimentos.

Diretrizes.

Listas de verificacao.

Nenhuma das alternativas acima.

moow>

Uma revisdo da situagcédo de um projeto coma geréncia Sénior leva, em média:
Menos de 30 minutos.

30-60 minutos.

60-90 minutos.

90 minutos — 2 horas.

Mais de 2 horas.

moowy

Seus clientes solicitam administre seus projetos:

A. Informalmente.

B. Formalmente, mas sem a participacao do cliente.
C. Formalmente, com a participacao do cliente.

D. Vocé decide, desde que as metas sejam atingidas.

A sua companhia acredita que funcionarios menos competentes:

A. Jamais deveriam ser indicados para compor uma equipe.

B. Uma vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de area fazer com
que funcionem.

C. Podem surpreender, desde que indicados para a equipe certa.

D. Deveriam ser promovidos a gerencia.

Os funcionarios destinados a uma equipe de projetos (seja em tempo parcial ou
integral) tém seu desempenho avaliado:

Exclusivamente pelo respectivo gerente de area PELO DIRETOR.
Exclusivamente pelo gerente do projeto.

Pelos gerentes de projetos e de area.

Tanto pelo gerente de projeto quanto pelo de area em conjunto com uma
revisdo do responsavel.

oo w>

Quais sao as duas qualificagbes mais importantes para os gerentes de projetos
de sua empresa no século XXI|?

Conhecimento técnico e liderancga.

Gerenciamento de riscos e conhecimento do negdcio.

Capacidade de integrar e de gerenciar riscos.

Capacidade de integrar e o conhecimento do negécio.

Capacidade em comunicagao e conhecimento técnico do negdcio.

moow>

Em sua empresa, as pessoas indicadas para lideranca de projetos sédo
normalmente:

Os primeiros gerentes de area.

O primeiro ou segundo gerente de areas.

De qualquer nivel gerencial.

Funcionarios normalmente nao envolvidos com atividades gerenciais.
Qualquer funcionario da empresa.

moowy
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40. Os gerentes de projetos em sua empresa passaram pelo menos por um grau de

41.

42.

treinamento em:

A. Estudos de viabilidade.

B. Analises de custo-beneficio.

C. Alternativas A e B.

D. Seus gerentes de projetos sdo escalados depois da respectiva aprovagao
e/ou concessao.

Os seus gerentes de projetos séo incentivados a:

A. Correr riscos.

B. Correr riscos com aprovagao da gerencia sénior.

C. Correr riscos com aprovacao dos responsaveis pelo projeto.
D. Evitar riscos.

Analise a seguinte afirmagdo: Os seus gerentes de projetos demostram um
genuino interesse por tudo o que acontece com cada integrante da equipe
depois que o projeto ja tiver data para ser concluido:

Concordo inteiramente.

Concordo.

Nao tenho certeza.

Discordo.

Discordo inteiramente.

moowy
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Fonte: KERZNER, Harold. Gest5o de Projefos: as melhores pralicas. Porto alegre: Bookman, 2002.

ANEXO 2

Analise Organizacional -
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A analise perpassa pela integracdo da gestédo de projetos com outros processos

administrativos - fator decisivo para se alcancar a exceléncia. Os seis componentes da

exceléncia sao:

A. Processos integrados

B. Cultura

C. Apoio gerencial

D. Treinamento e desenvolvimento

E. Gestao informal de projetos

F. Exceléncia comportamental

PROCESS0S INTEGRADOS CULTURA
2| PONTOS z| PONTOS
(=] o
T 1a2|B2|ca|p2|E4|F5 8 lao0|B2|c3|Ds5
2 lao0|Bo|C1|D3|E4|FS 9 |a1|B3|ca|Da|ES|ES
3 lao|Bo|c3|Da|ES|F5 10 p1|B5|C4|D0
4 |p0|B1|c3|D4a|ES5|F5 Mias|e3|ca|ps|E0|F4
S |ao|B2|c2|D2|ES 121 41|B5|c5|D.3
6 lao0|B2|ca|D5 13 |a2(B3|ca|D5|E4
T la0|B5|ca|D2|ED 4 a2(B3|ca|Ds5|ES
SUBTOTAL 1 SUBTOTAL 2




APQIO

GERENCIAL

PONTOS

| QUESTOES

Al

B.5

C.5

D.5

E.0

A2

B.3

C.5

0.0

E.2

17

A4

B.2

C.5

0.1

E.0

18

A2

B.3

C.5

D.0

E. 3

19

Al

B.2

c.2

D.4

E.5

20

Al

B. 1

C.3

D.4

E.5

21

Al

B.3

C.5

D. 4

E. 4

SUBTOTAL 3

GESTAO INFORMAL DE
PROJETOS

B3| QUESTOES

A2

PONTOS

B. 4

C.5

D1

E.0

ad
(=]

AD

B.3

C.4

D.5

E.0

3

A5

B.2

C.3

D.1

E.0

32

A3

B.5

C.4

D.2

E. 1

33

A2

B.3

C.4

D.5

E.0

34

A4

B.5

C.3

D1

E.0

35

A3

B. 4

C.3

D.5

SUBTOTAL 5

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO
e PONTOS
3
2 | p1(B3|cs5|Ds|ES
B p0(B2|calps|Es
24 1p0(B3|lcalps|Eo
2% | p2(B3|lca|Ds
% |p2(B1|C2|D3|ES
2 |p0|B1|C3|D5|ES
28 p0(B1|Cc3|De|ES
SUBTOTAL4
EXCELENCIA
COMPORTAMENTAL
| PONTOS
u
o
3% |a1(B2|Cc4alDs5|ED
3 |a3lB1|/cs|D2|E0
38 a3|Bs5|cs5|Ds5|Es
¥ la2(B2|Cc2|D5|E3
0 | p3(B3|cs5|D1
# as(B3|ca|D1
42 asipa|c2|p1|E1
SUBTOTAL 6
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COMPONENTES |/ AREAS SUBTOTAL
%) PROCESSOS INTEGRADOS
O [CULTURA
l— [ APOIO GERENCIAL
< | TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
g GESTAO INFORMAL DE PROJETOS
EXCELENCIA COMPORTAMENTAL
TOTAL GERAL

PONTOS INTERPRETAGAQ

169-210 (Caminho certo para EXCELENCIA - BOAS PRATICAS em GP.

147-168 Enfase na gestdo ndo orientada - DIRECAQ CERTA, mas precisa trabalhar

muito. Inicio das BOAS PRATICAS em GP.
80-145 Empresa apoia na teoria a GP, mas na pratica ndo & da mesma forma. E
] uma organizago informal.
Abaixo de 79 Empresa ndo tem a menor ideia do que & a GP, nem parece disposta a

buscar esse entendimento.
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Fonte: KERZNER, Harold. Gestéo de Projetos: as melhores praticas. Porto alegre: Bookman, 2002.

1. Sua empresa utiliza efetivamente os seguintes processos:

nmmoow >

Apenas o gerenciamento da qualidade total (TQM)

Apenas engenharia simultanea (para redugéo do tempo de desenvolvimento)
Apenas TQM e engenharia simultanea.

Apenas gerenciamento de riscos.

Apenas gerenciamento de riscos e engenharia simultanea.

Gerenciamento de riscos, engenharia simultanea e TQM.

NENHUM.

2. Em quantos dos seus projetos vocé usa os principios do gerenciamento da
qualidade total?

A 0

B. 5-10%
C.
D
E
F

10-25%

. 25-50%
. 50-75%
. 75-100%

3. Em quantos dos seus projetos vocé usa os principios do gerenciamento de
riscos?

nmoowp

0

5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

4. Em quantos dos seus projetos vocé tenta comprimir o cronograma de
produgao/entrega, desenvolvimento de tarefas paralelo, em lugar de seriadas?

mmoow>»

0

5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%
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5. O processo de gerenciamento de riscos em sua companhia se baseia em:
Vocé nao utiliza o gerenciamento de riscos.

Apenas em riscos financeiros.

Apenas em riscos técnicos.

Apenas em riscos de programacao.

Uma série de riscos financeiros, técnicos e de cronograma elaborada ao
longo do projeto.

moowp

6. A metodologia de gerenciamento de riscos em sua companhia é:
A. Inexistente .
B. Mais informal do que formal.

C. Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por politicas e
procedimentos.

D. Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por politicas,
procedimentos e formas padronizadas a serem completadas.

7. Quantas metodologias diferentes de gestao de projetos existem em sua empresa
(i.e., considere uma metodologia de desenvolvimento de sistemas para projetos
MIS diferente de uma metodologia para gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de produtos)?

A. N&o ha metodologias
B. 1
C. 23
D. 4-5

E. Maisde 5

8. Com relac&o a benchmarking
A. Sua empresa nunca fez qualquer benchmarking.

B. Sua empresa fez benchmarking e implantou mudangas, mas ndo para a
gestao de projetos.

C. Sua empresa fez benchmarking em gestéo de projetos mas nao concretizou
qualquer mudanca.

D. Sua empresa fez benchmarking em gestdo de projetos e implantou
mudancgas .

9. Qual das alternativas a seguir, melhor descreve a cultura de sua empresa?
Responsabilidade perante um unico chefe.

Responsabilidade perante varios chefes.

Equipes exclusivas sem delegacao de autoridade.

Equipes n&o exclusivas, sem delegacao de autoridade.

Equipes exclusivas dotadas de autoridade.

Equipes nao-exclusivas dotadas de autoridade.

nmoow»

10. Com relacao a ética, sua empresa acredita que:
A. O cliente tem sempre razao.

B. As decisdes devem ser tomadas na seguinte sequéncia: em beneficio do
cliente, em beneficio da empresa, em beneficio dos funcionarios.

C. As decisbes devem ser tomadas na seguinte sequéncia: em primeiro lugar
os interesses da empresa, depois do cliente e por ultimo dos funcionarios.

D. Sua empresa nao tem qualquer politica ou padroes determinados.



11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Sua empresa realiza cursos internos de treinamento em:

mmoow>»

Moral e ética dentro da companhia.

Moral e ética para tratar com os clientes.
Praticas adequadas de negdcio.

Todas as alternativas acima.

Nenhuma das alternativas acima.

Pelo menos duas das trés primeiras alternativas.

Em relagdo aos adesivos de escopo ou mudangas de escopo, a sua cultura:

A.
B.

C.

D.

N&o incentiva mudancgas apés o inicio do projeto.

Permite mudancas até um determinado ponto do ciclo de vida do projeto,
utilizando um processo formal de controle das mudancas.

Admite mudangas em qualquer ponto do ciclo de vida do projeto, utilizando
um processo formal de controle das mudangas.

Permite mudangas, mas sem qualquer processo formal de controle.

Sua cultura baseia-se aparentemente em:
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Politicas.

Procedimento (incluindo preenchimento de formularios).
Politicas e procedimentos.

Diretrizes.

Politicas, procedimentos e diretrizes.

As culturas podem ser quantitativas (politicas, procedimentos, formularios e
diretrizes), comportamental, ou misto delas. Em sua empresa, a cultura é
provavelmente % comportamental.

A.

10-25

B. 25-50
C.
D
E

50-60

. 60-75
. Mais de 75

A estrutura organizacional é:

A.
B.

C.

D.
E.

Tradicional (predominantemente vertical)

Uma matriz forte (i.e., o gerente de projetos apresenta a maior partes das
orientacdes técnicas).

Uma matriz fraca (i.e., os gerentes apresentam a maior parte das
orientagdes técnicas).

Utilizamos equipes multidisciplinares.

Nao sei qual é a nossa estrutura; a geréncia a altera praticamente da
noite para o dia.

Quando indicado como lider de projeto, o seu gerente de projetos obtém
recursos:

A.
B.
C.
D.

“Brigando” pelas melhores pessoas disponiveis.

Negociando com os gerentes de areas as melhores pessoas disponiveis
Negociando objetivos, ao invés das pessoas.

Utilizando a gerencia sénior para ajudar a conseguir as pessoas apropriadas.
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Aproveitamento quem estiver disponivel, sem nada perguntar a seu
respeito.

17. Os seus gerentes de areas:

18.

19.

20.

21.

A.

Aceitam a responsabilidade plena pelo trabalho realizado.

B. Pedem que os gerentes de projetos assumam a responsabilidade plena.
C.
D
E

Tentam compartilhar a responsabilidade com os gerentes de projetos.

. Atribuem aos funcionarios a responsabilidade plena.
. Nao conhecem o sentido de “responsabilidade plena”; ela nao faz parte do

vocabulario de sua empresa.

Na cultura de sua empresa, a(s) pessoa (s) mais provavelmente apontadas (s)
como responsavel (is) pela integridade técnica do produto a ser entregue é
(sao):
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Os funcionarios destinados ao projeto.
O gerente do projeto.

O gerente da area.

O responsavel pelo projeto.

O time inteiro.

Em sua empresa, autoridade do gerente de projetos emana:
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Dele mesmo, a partir de tudo o que for capaz de realizar.
Do superior imediato do gerente de projetos.
De atribui¢gdes documentadas.

Do responsavel pelo projeto, informalmente, mediante um mapa do projeto
ou uma carta de nomeacao.

Depois da largada do projeto, a tendéncia dos responsaveis por ele é:
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Tornar-se invisivel, mesmo quando requisitado.
Optar pela microgestéo.

Esperar relatorios resumidos uma vez por semana.
Esperar relatorios resumidos a cada duas semanas.

Participar do projeto somente quando do surgimento de um problema grave,
ou a pedido do gerente do projeto ou dos gerentes de areas.

NENHUM

Qual a percentagem de seus projetos que tem responsaveis em nivel de diretor
ou acima dele?
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0-10%
10-25%
25-50%
50-75%
Mais de 75%
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22. A sua empresa oferece aproximadamente quantos cursos internos de
treinamento diferenciado para os funcionarios (cursos relacionados aos
projetos)?

23.

24.

25.

26.

27.

A.
B. De6a10
C.
D
E

Menos de 5

De 11a 20

. De21a30
. Mais de 30

Com relagdo a resposta anterior, qual a percentagem dos cursos mais
comportamentais que quantitativos?
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Menos de 10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mais de 75%

A sua empresa acredita que:

A.
B.
C.

D.

E.

A gestao de projetos é uma tarefa que requer tempo parcial.
A gestao de projetos é uma profissao.

A gestdo de projetos é uma profissdo e os funcionarios deveriam ser
certificados como profissionais em GP, por conta prépria.

A gestao de projetos € uma profissao e a companhia deve pagar para que os
funcionarios consigam seus certificados em GP.

Nao ha gerentes de projetos em sua empresa.

A sua empresa acredita que o treinamento deveria ser:
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Realizado por solicitagdo dos funcionarios.

Realizado para satisfazer as necessidades de curto prazo.

Realizado para satisfazer as necessidades de curto e longo prazo.
Realizado apenas se houver garantia de retorno do dinheiro investido.

A sua empresa que quem tem melhores condicbes de determinar o conteudo
dos treinamentos é:
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Instrutor

Departamento de Recursos Humanos.

Geréncias.

Funcionarios que passarao pelo treinamento.

Personalizagao depois da uma pesquisa entre funcionarios e gerentes.

Qual a percentagem de cursos de treinamento em gestdo de projetos que
apresentam experiéncias documentadas sobre aprendizado a partir de outros
projetos da propria empresa?

A.
B. Menos de 10%
C.
D
E

NENHUMA.

10-25%

. 25-50%
. Mais de 50%
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28. Qual a percentagem de executivos em sua organizagdo (nao-corporativa)
funcional que participam dos programas de treinamento ou palestras para
executivos destinadas a mostrar a esses diretores o que podem fazer para
apressar a maturidade em gestao de projetos?

29.

30.

31.

32.
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Zero. Os executivos acham que sabem tudo.
Menos de 25%

25-50%

50-75%

Mais de 75%

Em sua empresa os funcionarios sdo promovidos a gerentes porque:

A.
B.

C.
D.
E.

Sao especialistas técnicos.

Demonstram as qualificagbes administrativas exigidas de um gestor
profissional.

Sabem adotar decisbes adaptadas ao negdcio.
Estao no topo da folha de pagamento.
Nao ha mais para onde transferi-los.

Ha um relatério que precisa ser elaborado e apresentado ao cliente. Deixando-
se de lado o custo representado pelo acumulo de informagdes, o custo
aproximado por pagina de um relatério é:
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Vocé nao faz a menor ideia.

R$ 100-200 por pagina

R$ 200-500 por pagina

Mais de R$ 500 por pagina

Nenhum; funcionarios da empresa elaboram tais relatérios em casa, em seus
dias de folga.

Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua empresa?

A

B.
C.

D.
E.

Gestao de projetos informal baseada na confianga, comunicagéo e
cooperacgao.
Formalidade, baseada em politicas e procedimentos para tudo.

A gestdo de projetos tenta abrir caminho em meio a relacionamentos
formais.

Intromissao dos executivos, o que exige documentagcdo em excesso.
Ninguém confia nas decisdes de nossos gerentes de projetos.

Quanto do seu tempo util o gerente de projetos gasta por semana na preparagao
de relatdrios?

moow»

5-10%
10-20%
20-40%
40-60%
Mais de 60%
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34.

35.

36.

37.

38.

39.
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Durante o planejamento do projeto, a maioria de suas atividades é concretizada
pela utilizacao de:

Politicas.

Procedimentos.

Diretrizes.

Listas de verificagao.

Nenhuma das alternativas acima.
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Uma revisdo da situacéo de um projeto coma geréncia Sénior leva, em média:
Menos de 30 minutos.

30-60 minutos.

60-90 minutos.

90 minutos — 2 horas.

Mais de 2 horas.
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Seus clientes solicitam administre seus projetos:

A. Informalmente.

B. Formalmente, mas sem a participagao do cliente.
C. Formalmente, com a participacao do cliente.

D. Vocé decide, desde que as metas sejam atingidas.

A sua companhia acredita que funcionarios menos competentes:

A. Jamais deveriam ser indicados para compor uma equipe.

B. Uma vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de area fazer
com que funcionem.

C. Podem surpreender, desde que indicados para a equipe certa.

D. Deveriam ser promovidos a gerencia.

Os funcionarios destinados a uma equipe de projetos (seja em tempo parcial ou
integral) tém seu desempenho avaliado:

Exclusivamente pelo respectivo gerente de area PELO DIRETOR.
Exclusivamente pelo gerente do projeto.

Pelos gerentes de projetos e de area.

Tanto pelo gerente de projeto quanto pelo de area em conjunto com uma
revisdo do responsavel.
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Quais sao as duas qualificagbes mais importantes para os gerentes de projetos
de sua empresa no século XXI|?

Conhecimento técnico e liderancga.

Gerenciamento de riscos e conhecimento do negdcio.

Capacidade de integrar e de gerenciar riscos.

Capacidade de integrar e o conhecimento do negécio.

Capacidade em comunicagao e conhecimento técnico do negécio.
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Em sua empresa, as pessoas indicadas para lideranca de projetos sédo
normalmente:

Os primeiros gerentes de area.

O primeiro ou segundo gerente de areas.

De qualquer nivel gerencial.

Funcionarios normalmente nao envolvidos com atividades gerenciais.
Qualquer funcionario da empresa.

moowp»
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40. Os gerentes de projetos em sua empresa passaram pelo menos por um grau de

41.

42.

treinamento em:

A. Estudos de viabilidade.

B. Analises de custo-beneficio.

C. Alternativas A e B.

D. Seus gerentes de projetos sdo escalados depois da respectiva aprovagao
e/ou concessao.
NENHUM

Os seus gerentes de projetos sao incentivados a:

A. Correr riscos.

B. Correr riscos com aprovagao da gerencia sénior.

C. Correr riscos com aprovacao dos responsaveis pelo projeto.
D. Evitar riscos.

Analise a seguinte afirmacéo: Os seus gerentes de projetos demostram um
genuino interesse por tudo o que acontece com cada integrante da equipe
depois que o projeto ja tiver data para ser concluido:

Concordo inteiramente.

Concordo.

Nao tenho certeza.

Discordo.

Discordo inteiramente.
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