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RESUMO

Este estudo se propde a identificar os fatores que contribuem para o insucesso de
projetos na Secretaria de Tecnologia da Informacédo do Tribunal Regional Eleitoral
do Rio Grande do Sul e, a partir disto, sugerir melhorias na gestao de projetos. O
estudo tem, em seu contexto, a verificacao da existéncia de alinhamento entre os
fatores ja identificados na literatura disponivel e os percebidos pelos gestores de
projetos do tribunal. Quanto ao método, trata-se de pesquisa qualitativa na qual foi
realizada uma revisao bibliografica em obras de sete autores da area de gestao de
projetos e entrevistas com dez servidores do tribunal, entre gestores da unidade
pesquisada e gestores de projetos. Os resultados indicam que os fatores que mais
contribuem para o insucesso em projetos no tribunal sdo a falta de cobranca, a falta
de comprometimento, a estrutura organizacional do tipo funcional, a falta de tempo,
a falta de capacitagédo, a cultura do informalismo, a dependéncia administrativa do
TSE e a falta de comunicacdo. Mostram também que estes fatores apresentam
similaridade com os ja identificados pelos autores pesquisados. A partir desta
identificacdo foram apresentadas cinco sugestées de melhorias na gestdo de
projetos do tribunal que, caso sejam acatadas por sua administragcdo, poderao
contribuir para a reducéo dos resultados negativos nos projetos da organizacao.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Insucesso em projetos. Metodologia de
gerenciamento de projetos. Melhorias em projetos. Administracao Publica.



ABSTRACT

This study aims to identify the factors contributing to the failure of projects of the
Department of Regional Electoral Court of the Rio Grande do Sul Information
Technology, and with it, suggest improvements in project management. The study
has, in the context, verifying the existence of alignment between the factors already
identified in the available literature and perceived by project managers of court. As
for the method is qualitative research that was conducted a literature review in seven
authors project management field works and interviews with ten servers of the court,
among the managers of the surveyed units and project managers. The results
indicate that the factors that most contribute to the failure in projects in court are the
lack of collection, lack of commitment, the organizational structure of functional type,
lack of time, lack of training, the informality of culture, administrative dependence the
TSE and the lack of communication. They also show that these factors have similarity
to those already identified by the authors surveyed. From this identification were
presented five suggestions for improvements in project management court that if
obeyed by their management, can help reduce the negative results in the
organization's projects.

Keywords: Project Management. Failure of projects. Project management
methodology. Design improvements. Public Management.
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1. INTRODUCAO

A busca da melhoria dos servicos prestados pelas instituicbes publicas
brasileiras, ja ha algum tempo, é uma realidade que vem sendo encarada pelos seus
gestores e o0 uso de ferramentas de gestdo na busca desta melhoria é um recurso
essencial.

Sendo assim, o gerenciamento de projetos € uma destas ferramentas que
vém sendo utilizadas no intuito de agregar valor aos servicos prestados e satisfazer,
cada vez mais, as necessidades da sociedade

Este trabalho estd centrado na andlise dos motivos que contribuem para o
insucesso de parte dos projetos do Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul,
orgao especializado do Poder Judiciario Federal.

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, a mesma esta dividida em cinco
capitulos, onde os de numeros 1, 2 e 3 contemplam o planejamento da pesquisa por
meio desta introducdo, da apresentacdo do problema e justificativa, bem como dos
objetivos e procedimentos metodologicos do trabalho. Nos capitulos 4 e 5 sdo
apresentados o desenvolvimento da pesquisa, com os dados que foram coletados, a
analise realizada e as sugestdes de melhoria, assim como as consideracgdes finais,
referéncias e apéndices.

Importante salientar que este estudo de caso nao deve ser tomado como um
trabalho acabado, mas sim como mais um passo na busca incessante de se
adequar as técnicas e métodos utilizados na gestdo as caracteristicas do setor

publico.



2. DEFINICAO DO PROBLEMA

O Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul (TRE-RS) é o6rgao
integrante do Poder Judiciario Federal e responsavel pela conducao de todo o
processo eleitoral, no &mbito do Estado do Rio Grande do Sul. Tem como principais
atividades a prestacao jurisdicional e a operacionalizacao das eleigdes.

A operacionalizacao das eleicdes envolve uma série de procedimentos que
fazem parte da rotina cotidiana do TRE-RS, como a manutencao do cadastro de
eleitores, manutencdo das urnas eletrénicas, capacitacdo do quadro de servidores,
entre outros. Envolve, também, a elaboracao de projetos para a obtencao daqueles
produtos ou servigos, ainda inexistentes, mas necessarios a realizagdo das elei¢oes.

Desde 2008 a instituicao se preocupa em aprimorar sua gestao de projetos e,
para isto, a Assessoria de Planejamento do Tribunal (ASPLAN) capitaneou um grupo
de trabalho com a responsabilidade de propor uma forma padronizada de
gerenciamento de projetos que atendesse as necessidades do TRE-RS. O resultado
deste trabalho foi a implantacdo de uma metodologia baseada nas boas praticas’
consolidadas pelo Project Management Institute (PMI), que é a principal associacao
mundial de gerenciamento de projetos, com mais de 700.000 membros, em
praticamente todos os paises®.

Como a implementagdo da referida metodologia gerou uma mudanca na
forma de trabalhar, evidentemente, impactou na cultura organizacional e, como
consequéncia, gerou adesdes e resisténcias por parte do corpo funcional.

Mesmo com a implantagcdo da referida metodologia, tem-se verificado, ao
longo do tempo, que um percentual significativo dos projetos iniciados no TRE-RS
apresenta problemas. Em 2014, do total de projetos em execucao na Secretaria de
Tecnologia da Informacéao (STI), por exemplo, apenas 61% foram concluidos dentro
do prazo e escopo definidos no seu planejamento®. Os restantes 39%, ou sofreram
atrasos, ou foram cancelados, sem que se conhegam 0s motivos.

Cabe frisar que os projetos que colaboraram para este resultado negativo nao

foram os de desenvolvimento de sistemas (que seguem um procedimento distinto e

! Boas praticas: "Boa pratica significa que existe um consenso geral de que a aplicagéo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso de muitos
rojetos”. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 2)
Fonte: Project Management Institute,(2015).
® Resultado de indicador de desempenho do Plano Diretor de Tecnologia da Informagéo do TRE-RS,
2014.
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exclusivo da area de desenvolvimento de sistemas de tecnologia da informacéo do
TRE-RS), mas sim de os de implantacdo de novos servigos ou de aquisi¢oes.

O presente trabalho tem a intencao de identificar os motivos pelos quais parte
significativa dos projetos da Secretaria de Tecnologia de Informacao do TRE-RS néao
tem obtido o sucesso esperado e, com seu resultado, subsidiar as correcoes
necessarias na gestdo de projetos que abrange todo o tribunal. Em suma, a
pesquisa se propbe a responder a seguinte questdo: quais os fatores que
contribuem para o indice de insucesso, na ordem de 39%, dos projetos elaborados
pela Secretaria de Tecnologia da Informacdo do TRE-RS, na oética de seus

gestores?
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3. JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa se faz oportuna em virtude de que uma expectativa da
instituicdo n&o tenha se concretizado, qual seja, a de que a utilizacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos proporcionaria aos gestores um melhor
controle sobre seus projetos e que estes, dessa forma, teriam mais chances de
alcancar o sucesso, visto o resultado apresentado pela STI. Resultado este que gera
grande preocupacdo por parte do gestor da unidade, conforme trecho, a seguir,
extraido do Relatorio de Gestédo de Tl (TRE-RS, 2014, p. 27):

As agdes adotadas em 2014 para aperfeicoar o gerenciamento de projetos
demonstraram-se insuficientes para que os resultados desejados fossem
obtidos. As falhas na geréncia de projetos representam causa significativa
para outros resultados nédo alcangcados na gestdo de TI. Sera necessario
ampliar os esforcos de gestao, revisar os processos, aperfeicoar o sistema
de apoio & gestdo de projetos e capacitar servidores para que atuem
efetivamente como gerentes de projeto.

Soma-se a isto o fato de que o pesquisador desenvolve suas atividades na
area de governancga da Secretaria de Tecnologia da Informacao da instituicao, o que
proporciona um facil acesso as pessoas que podem fornecer as informagdes
necessarias para se tentar atingir o objetivo do trabalho, além de que os resultados
aqui obtidos podem ser de grande importancia, tanto para o gestor da STI, quanto
para a administracdo do Tribunal que podera tirar proveito das conclusdes aqui
apresentadas em prol de uma melhor execucéo de seus projetos, utilizando-as como
subsidios em uma eventual revisdo de sua metodologia de gerenciamento de

projetos.
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4. OBJETIVOS

4.1.1. Objetivo Geral

Identificar os fatores que contribuem para o insucesso dos projetos da
Secretaria de Tecnologia da Informacdo do Tribunal Regional Eleitoral do Rio

Grande do Sul, no intuito de aprimorar sua gestéo.

4.1.2. Objetivos Especificos

e Elencar os principais fatores de insucesso em projetos constantes na
bibliografia disponivel;

e Identificar os motivos de insucesso dos projetos da STI;

e Sugerir agdes de melhoria para aperfeicoar a gestdo de projetos no
TRE-RS.
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5. REVISAO TEORICA

Para um melhor entendimento sobre os fatores que influenciam o sucesso, ou
ndo, de um projeto, julgo importante que repassemos o pensamento de alguns
autores a respeito dos seguintes temas: gerenciamento de projetos, Project
Management Institute, implementacao da gestao de projetos, sucesso em projetos e

comportamento e mudancga organizacional.

5.1.Gerenciamento de Projetos

Antes de entendermos o que vem a ser o gerenciamento de projetos, é
importante ressaltar o € um projeto. Segundo Kerzner (2007, p. 15), "trata-se de um
empreendimento com objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob

pressoes de prazos, custos e qualidade". Vargas (2005, p. 7) define projeto como:

[...] um empreendimento n&o 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 predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Para Terribili Filho (2011, p. 40) projeto é qualquer esforco temporario que
gera uma ou varias entregas inéditas, que envolve orgcamento, recursos humanos e
materiais. Percebe-se que um projeto é caracterizado por ser um evento temporario,
gue consome recursos, com prazo certo para sua conclusdo e que gera um produto
ou servico inédito.

Gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas para a execucdao de projetos de forma efetiva e eficaz (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2015). E uma competéncia estratégica, para as
organizacgdes, que busca unir os resultados dos projetos aos obijetivos institucionais.
E um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem que a organizagao
desenvolva um conjunto de habilidades destinado ao controle de eventos néao
repetitivos, Unicos e complexos (VARGAS, 2005, p. 7).

Gido (2009, p. 19) vé como maior beneficio da implementacao de técnicas de
gerenciamento de projetos o fato de se obter um cliente satisfeito e a satisfacédo do
gestor ao concluir seu projeto dentro do prazo, custo e com qualidade. "Os projetos
estdo presentes em qualquer area do conhecimento: Recursos Humanos, Saude,

Engenharia, Eventos, Tecnologia da Informacdo, etc. E sdo realizados em



14

instituicbes publicas, privadas e ONGs" (TERRIBILI FILHO, 2011). Podemos
perceber a importancia da gestdo de projetos em uma organizagao pelo que escreve
Thomas A. Stewart (1997 apud KERZNER, 2007, p. 15):

Os projetos reunem e vendem conhecimento. Nao importa qual seja a
estrutura formal de uma organizacao [...] O trabalho rotineiro néo precisa de
gerentes; se ndo pode ser automatizado, pode ser autogerenciado pelos
operarios. E o inexaurivel livro de projetos — para melhorias internas ou para
atender ao cliente — que cria novo valor. Relne as informagdes e as
transforma em resultado, isto €, formaliza, captura e faz a alavancagem
deste conjunto para produzir um ativo de valor ainda maior [...].

Vistos 0s conceitos de projetos e de gestdo de projetos, bem como sua
importancia nas organizagdes, na préxima secao conheceremos um pouco sobre
uma organizacao que congrega as melhores praticas do mercado em gerenciamento

de projetos.

5.2.0 Project Management Institute e o Guia PMBOK

O Project Management Institute (PMI) é a uma das maiores associacoes para
profissionais de gerenciamento de projetos. Seu trabalho auxilia os seus mais de
700.000 membros, entre profissionais certificados e voluntarios, em praticamente
todos os paises, a incrementar o indice de sucesso profissional, a evoluir em suas
carreiras e a tornar a profissdo de gerente de projetos mais madura.

O PMI oferece seis tipos diferentes de certificacbes que atestam o
conhecimento e a competéncia na area de gestdo de projetos. A mais procurada é a
certificagdo de Profissional em Gerenciamento de Projetos (PMP), que ja conta com
cerca de 370.000 profissionais certificados em todo o mundo.

O instituto oferece uma ampla oportunidade de desenvolvimento, por meio de
Cursos, congressos e outros eventos. Possui um programa de pesquisa — 0 mais
extenso da area — que promove a ciéncia, a pratica e a profissdo de gerenciamento
de projetos e esta presente em mais de 250 cidades no globo, tendo sua sede em
Newton Square, Pensilvania, nos Estados Unidos.

Os padrées mundiais do PMI servem de base para o conhecimento da
profissdo e estdo consolidados no Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (Guia PMBOK — Project Management Body of Knowledge), que se encontra
em sua quinta edicdo, devido as constantes e necessarias atualizacdées das boas

praticas em gestao de projetos.
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A histéria do PMBOK esta integrada com a criagdo do PMI (Project
Management Institute), iniciada em 1968 através de um grupo formado por
J. Gordon Davis, Edward A. Engman, Eric Jennett e James R. Snyder. Estas
pessoas estiveram comprometidas e dedicadas em melhorar e desenvolver
a disciplina de Gerenciamento de Projetos. (TERRIBILI FILHO, 2011, p. 52).

Sucintamente, em que pese o0 Guia PMBOK ter quinhentas e sessenta e sete
paginas, a metodologia de gestdo de projetos do PMI propdée que o0 mesmo seja
realizado por meio da aplicagdo e integracdo de processos de gerenciamento
agrupados logicamente: o de iniciacdo, o de planejamento, o de execugdo, o de
monitoramento e controle e o de encerramento. Estes processos contemplam desde
a identificacdo dos requisitos necessarios que o produto ou servico resultante do
projeto deve ter, passando pela definicdo de escopo, cronograma, or¢camento,
recursos, riscos, comunicacgao, até a identificacdo e gestdo das partes interessadas.
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013; 2015).

O PMI coloca ao alcance da comunidade de gerenciamento de projetos as
experiéncias de sucesso implementadas em diversas organizagbes, pelo mundo
todo. Porém, cada instituicdo é unica, com personalidade prépria. Vejamos, entéo,
como se deve implantar a gestdo de projetos em uma estrutura organizacional ja

estabelecida.

5.3.Implementacao da gestao de projetos

Para que a implementacdo da gestdo de projetos seja bem-sucedida, é
importante que o método adotado esteja adequado ao tipo de estrutura
organizacional presente na instituicdo. Dentre as principais estruturas, destacam-se
as funcionais, as matriciais e as por projetos. Aqui ficaremos limitados a estrutura
funcional, que, como veremos mais adiante, € o ambiente de interesse desta
pesquisa. “Uma estrutura organizacional define como as tarefas sdo formalmente
distribuidas, agrupadas e coordenadas” (ROBBINS, 2005, p. 350). A estrutura
funcional tem como caracteristicas principais a distribuicdo hierarquica das funcées
rotineiras e a burocracia.

Segundo Vargas (2005, p.115), para este tipo de estrutura organizacional “a
importancia dada aos projetos é pequena e as tarefas desempenhadas normalmente
tém algum vinculo funcional com o envolvido”. O autor apresenta, também, as

vantagens e desvantagens de se gerenciar projetos em organizagdes funcionais.
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Entre as vantagens estdo a familiaridade das pessoas em trabalhar em equipe, a
clara compreenséo das politicas administrativas, uma eficiéncia maior no controle de
prazos e uma autoridade claramente definida pela hierarquia funcional. Quanto as
desvantagens, relaciona a limitacdo de recursos a esfera departamental, uma
elevada burocracia no projeto, a perda de foco, uma vez que o tempo € dividido
entre o projeto e as rotinas e uma transferéncia de prioridades entre o departamento
e o0 projeto.

Para o PMI (2013, p. 22) a estrutura organizacional também exerce influéncia
nos projetos. Organizagbes com estrutura funcional apresentam as caracteristicas

constantes do quadro 1, na gestéo de projetos:

Quadro 1 - Influéncia da estrutura organizacional na gestao de projetos

Caracteristicas do projeto Influéncia nos projetos
Autoridade do gerente de projetos. Pouca ou nenhuma.
Disponibilidade de recursos. Pouca ou nenhuma.
Quem gerencia o orgamento do projeto. Gerente Funcional.
Papel do gerente de projetos. Tempo parcial.

Equipe administrativa de gerenciamento de projetos. Tempo parcial.

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 21).

Existe um conjunto de variaveis que influenciam positivamente o sucesso dos
projetos e que estdo relacionados ao estagio de maturidade organizacional no
gerenciamento de projetos. Gray (2001 apud BOUER; CARVALHO, 2005, p. 348)
indica como fatores influenciadores de um ambiente organizacional positivo para o
sucesso no gerenciamento de projetos a identificacdo e combate as diversas fontes
de ameaca e inseguranca dentro da equipe de projeto e de toda a organizacao, a
promocado da satisfacdo e motivacdo dos integrantes da equipe de projetos, o
estimulo ao desenvolvimento de uma cultura de equipe de projetos e
desenvolvimento de uma cultura organizacional que estimule e valorize o trabalho
em equipe e a realizacdo de projetos. Ou seja, para buscar o resultado desejado, a
organizacao deve manter sua atencdo ao seu quadro de pessoal.

Nesta sec¢do foi mencionado o termo sucesso dos projetos. Sendo assim,
precisamos entender o que configura o sucesso quando tratamos de projetos. E o

gue veremos a seguir.
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5.4.Sucesso em Projetos

O PMI (2013, p. 35) explica que, por serem o0s projetos empreendimentos
temporarios, seu sucesso deve ser medido pela verificacdo de sua conclusao dentro
do escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco definidos em seu planejamento
e acordado entre os gerentes de projetos e a equipe de gerenciamento®. "Um projeto
bem-sucedido € aquele que é realizado conforme o planejado” (Vargas, 2005, p. 15).
O sucesso do projeto depende, também, do envolvimento ativo das partes
interessadas® na definicdo dos requisitos necessarios que o produto ou servico
resultante do projeto deve apresentar. Outros pontos considerados criticos para o
sucesso em projetos sdo a definicdo detalhada de seu escopo®, a identificacdo de
todas as partes interessadas e suas influéncias no projeto, bem como dos recursos
humanos com as habilidades necessarias para compor a equipe do projeto’ e uma
comunicagdo muito bem administrada e eficaz (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013).

O sucesso em projetos deve ser verificado pelo desempenho do gerente, da
equipe do projeto e do resultado final, apesar de existirem outras formas de se
alcangar o sucesso, como afirma Kerzner (2007, p. 41):

Qualquer projeto pode ser conduzido ao sucesso pela utilizagdo da
interferéncia do executivo, pela forca e pela repressdo. Isto de maneira
alguma significa que um sucesso obtido desta forma seja resultado da
exceléncia em gestao de projetos.

Gido e Clements (2009, p. 18) apresentam os fatores que consideram
essenciais para o sucesso de um projeto:
¢ Planejamento e comunicagao;
e Despender pouco tempo para desenvolver o plano de projeto;
e Ter um objetivo bem definido;
e Envolver o cliente como um parceiro promovendo sua participacao

ativa no projeto;

4 Segundo o PMI (2013), equipe de gerenciamento do projeto sdo os membros da equipe que
executam atividades como: elaboracao do cronograma, orgamento, emissao de relatorios e atividades
de controle, comunicagdes, gerenciamento dos riscos e suporte administrativo.
® Partes interessadas em um projeto sdo todas as pessoas que, de uma forma ou outra, sdo afetadas
E)elo projeto ou pelo produto ou servigo resultante do mesmo (definicao do autor).

Escopo de um projeto consiste no trabalho que deve ser realizado para entregar o produto ou
servigo resultante do projeto com as caracteristicas e fungdes especificadas.
" Equipe do projeto: grupo de individuos que apoia o gerente de projeto na execugao do trabalho do
projeto para alcancar seus objetivos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).



18

e Medir o progresso real do projeto e compara-lo ao progresso
planejado;

e Avaliar o projeto concluido para aprender com os erros e acertos.

Vargas (2005, p. 19 e 20) diz que a maioria dos insucessos em projetos é
decorrente de falhas gerenciais que poderiam ser evitadas, entre elas: metas e
objetivos mal estabelecidos, pouca compreensdao da complexidade do projeto,
cronograma inadequado, falta de informacao suficiente no planejamento do projeto,
controle inadequado, grande dependéncia de software para controle do projeto,
treinamento ou capacitagdo dos envolvidos inadequado, falta de lideranca do
gerente do projeto, tempo de planejamento insuficiente, desconhecimento dos
recursos necessarios para a execug¢ao do projeto, deficiéncia na integracao das
partes do projeto, falta de definicdo de padréao de trabalho no projeto.

Até o momento pudemos compreender varios conceitos sobre projetos e a
gestao de projetos, as melhores praticas em projetos, a implementacao da gestao de
projetos e o que vém a ser sucesso em projetos. Contudo, julgo importante, também,
que atentemos para o fato de que a inclusdo de novas ferramentas de gestdo em
organizacdes pode impactar no comportamento de seu corpo funcional. Na secéo

seguinte veremos o0 que sdo 0 comportamento € a mudanca organizacional.

5.5.Comportamento e Mudanca Organizacional

Um conceito interessante de comportamento organizacional é o de Robbins
(2005, p. 6) que se resume em: “0 comportamento organizacional se preocupa com
o estudo do que as pessoas fazem nas organizacbes e de como este
comportamento afeta o desempenho das empresas”. Bergue (2010, p. 13) diz que “o
comportamento organizacional pode ser compreendido como um campo de estudo
que objetiva prever, explicar e compreender o comportamento humano nas
organizacoes”.

Bergue (2010. p. 69 e 70) entende que a mudanca nas organizagoes deve ser
reconhecida como um processo continuo e natural, sendo, em geral imperceptivel,
exceto aquelas causadoras de certa perturbacdo, como, por exemplo, a introducéao
de novas tecnologias gerenciais. O mesmo autor diz que o fenbmeno da resisténcia

a mudanca é fortalecido em intensidade quando o mesmo se da na administracao
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publica (2010, p. 50). A mudancga organizacional impde, nas pessoas, a realizacao
de uma avaliacdo no sentido de identificar quais serdo seus possiveis ganhos ou
perdas. Tais perdas, porventura identificadas, sejam elas econémicas, de status, de
imagem, de atuacdo, é que alavancam a resisténcia ao novo. “A resisténcia a
mudanca pode ser minimizada, ou mesmo elidida, se o individuo ou grupo
destinatario da mudanca for capaz de constatar resultado positivo no balango de
perdas e ganhos decorrentes da inovacao (BERGUE, 2010, p. 51).

O PMI esta ciente a respeito das especificidades de cada organizagao (cultura

organizacional) e suas relagdes com o gerenciamento de projetos:

As organizagbes sdo arranjos sistematicos de entidades (pessoas e/ou
departamentos) que visam o alcance de um objetivo, que pode envolver a
realizacido de projetos. A cultura e o estilo da organizagdo afetam a maneira
como ela conduz os projetos. Culturas e estilos sdo fenbmenos de grupo
conhecidos como "normas culturais”, que se desenvolvem ao longo do
tempo. As normas incluem abordagens estabelecidas para a iniciagcdo e o
planejamento de projetos, os meios considerados aceitaveis para a
execucdo do trabalho e as autoridades reconhecidas que tomam ou
influenciam as decisdes (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p.
20).

Podemos definir a resisténcia a mudanca como: "qualquer conduta que tenha
por objetivo manter o status quo" (CHU, 2014, p. 41). Ou seja, deixemos tudo como
esta. Desta forma, determinadas pessoas tém garantidas suas posicdes e seus
espacos de poder.

Porém, ndo devemos encarar a resisténcia a mudancas apenas como um
aspecto negativo na organizacdo, pois neste fendmeno estdo contidos alguns
elementos que podem ajudar a aperfeicoar o processo de transformacéo, caso
recebam o tratamento adequado. Chu (2014, p. 42-44) classificou os aspectos
positivos da resisténcia a mudanga em sete categorias:

e Contribuicdo para a identificagcdo e tratamento de lacunas: por mais
planejado que tenha sido o processo de mudanca, ele sempre
apresentara pontos que nao foram pensados incialmente e que devem
ser tratados para viabilizar a mudanca;

e Identificacdo dos riscos envolvidos: a resisténcia a mudanca pode
auxiliar na identificacdo de riscos néo previstos ou, ainda, retardar o
processo de mudanca e, assim, evitar a ocorréncia daqueles ja
previstos;
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e Estimulo a reflexdo e discussdo: as pessoas resistentes, caso sejam
ouvidas e estimuladas ao debate, podem levantar questdes que
estavam encobertas no momento da concep¢ao da mudanca;

e Melhoria do relacionamento interpares: as mudancas podem gerar
comportamentos de grupos de resisténcia e, assim, fortalecer o
relacionamento deste grupo;

e Aperfeicoamento do processo de comunicagdo: comportamentos
resistentes podem impulsionar o desenvolvimento de processos de
comunicacao mais eficientes e contribuir para o sucesso da mudancga;

e Identificacdo das necessidades especificas de cada area: a resisténcia
a mudanca pode chamar a atencao para os impactos da mesma sobre
as areas da organizagéao e auxiliar no melhor tratamento dos mesmos;

e \Verificagdo do alinhamento da mudanca com os objetivos estratégicos
da organizacdo: a resisténcia pode alertar para a perda de foco

estratégico.

A partir dos conceitos apresentados nesta secdo, entende-se que toda
mudanca de padrdo de trabalho nas organizacbes pode gerar algum tipo de
resisténcia por parte das pessoas envolvidas ou afetadas por ela. E que esta
resisténcia nao impde apenas aspectos negativos que devam ser enfrentados, como
também pode apresentar oportunidades de melhorias nos novos processos de

trabalho.
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6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o fato de que o pesquisador é servidor efetivo do TRE-RS e
exerce suas funcbes na Secretaria de Tecnologia da Informacdo, assessorando o
gestor da unidade na area de governanca e que o objetivo deste trabalho € o de
identificar os fatores que contribuem para o elevado indice de insucesso dos
projetos da STI e, assim, subsidiar o aprimoramento da gestdo de projetos do
Tribunal como um todo, optou-se por uma abordagem qualitativa para realizar a
investigacdo. No entendimento de Godoy (1995, p. 62 e 63), a pesquisa que utiliza o
ambiente natural como fonte direta e 0 pesquisador como instrumento fundamental
para a coleta de dados é a qualitativa. A mesma autora diz que os pesquisadores
qualitativos tentam entender os fenbmenos estudados na perspectiva dos
participantes do estudo e que os significados que as pessoas dao as coisas € a
preocupacao essencial do investigador.

A estratégia de pesquisa escolhida foi o estudo de caso, pois, segundo Yin
(2005), é a preferida quando o controle que o investigador tem sobre os eventos é
reduzido e o foco esta dentro do contexto de vida real.

6.1.Campo de Estudo

Este estudo de caso esta baseado em pesquisa qualitativa realizada na
Secretaria de Tecnologia de Informacao (STI) do TRE-RS, situada na Avenida Padre
Cacique, 96 — Anexo Il, na cidade de Porto Alegre — RS, que conta com sessenta e
trés servidores ativos.

O tipo de amostra da populacdo escolhida para a pesquisa € a nao
probabilistica intencional, por se tratar de tema vinculado ao exercicio da funcéo de
gestdo. Assim, a mesma ficara limitada a um grupo de dez servidores da STI,
composto por nove gestores de projetos da unidade e por seu gestor maximo, o

Secretario de Tecnologia da Informagao.
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6.2.Instrumentos de Coleta de Dados

Os meios de investigacado para a de coleta de dados adotados neste

trabalho estdo descritos no quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Instrumentos de coleta de dados

Instrumento Universo pesquisado Finalidade do Instrumento

Obras sobre gerenciamento de projetos e
Bibliografia comportamento e mudancga
organizacional.

Apontar os fatores mais comuns de
insucesso em projetos, ja conhecidos.

Metodologia de Gerenciamento de Identificar oportunidades de melhorias
Documentos Projetos do TRE-RS. na gestao de projetos do TRE-RS.
. Gestor da STI e Gerentes de Projetos da | Identificar os motivos de insucesso dos
Entrevistas | o7y, projetos da STI.

Fonte: Elaboracao do autor (2015).

6.2.1. Bibliografia e Documentos

A pesquisa bibliografica foi utilizada como instrumento de coleta dos dados
necessarios para a obtencao de um referencial teérico a respeito dos fatores mais
comuns que contribuem para o fracasso em projetos e, posteriormente, realizar a
comparacao com os dados coletados nas entrevistas realizadas com os gestores de
projetos da STI. Tal comparativo se justifica no sentido de verificar a existéncia, ou
ndo, de um alinhamento entre as causas de insucesso vislumbradas pelos gestores
de projetos do tribunal e as do mercado em geral. Para a pesquisa documental foi
utilizado material obtido junto ao Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul,

conforme se vé no quadro 2, acima.

6.2.2. Entrevistas

A entrevista foi escolhida como um dos instrumentos de coleta de dados por
ser o mais utilizado em pesquisas qualitativas e quando o pesquisador tem o
objetivo de conhecer a opiniao sobre determinado fato, além de dar maior
flexibilidade ao entrevistador (ZANELLA, 2009, p. 114). Segundo Selltiz et al. (1972,
p. 271 apud ZANELLA, 2009, p. 115) a flexibilidade permite ao investigador “explorar
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areas nas quais existe pouca base para saber quais as perguntas que devem ser
feitas ou qual maneira de fazé-las”.

A forma adotada foi a entrevista semiestruturada, pois apresenta como
vantagens o fato de possuir um indice de respostas bem mais abrangentes, de
possibilitar a correcdo de enganos por parte dos entrevistados, de propiciar uma
maior elasticidade quanto a duragao e favorecer respostas mais espontaneas (BONI;
QUARESMA, 2005, p. 75).

Nos apéndices A e B encontram-se os roteiros destinados a orientar as
entrevistas, desenvolvidos previamente, com questdes que permitiram aos
entrevistados explanar sobre sua experiéncia e conhecimentos a respeito da gestao
de projetos no tribunal, sobre o entendimento pessoal de sucesso e fracasso em
projetos, sobre as dificuldades enfrentadas como gerente de projetos, assim como,
apresentarem sugestdes de melhorias no gerenciamento de projetos da instituicao.
O primeiro roteiro € dirigido ao gestor da unidade (STI) e o segundo aos gestores de
projetos.

O perfil dos entrevistados esta especificado no quadro 3 abaixo:

Quadro 3 - Dados dos entrevistados

Tempo Tempo

£ ) Idade no como _gestor

ntrevistado Sexo Cargo (em anos) | Tribunal da unu_iade/

(em anos) de projetos

(em anos)

Gestor da unidade Masculino STI 43 18 8
Gestor de projetos 1 Masculino Chefe de Secéo 37 19 3
Gestor de projetos 2 Masculino Chefe de Secéo 49 9 3
Gestor de projetos 3 Feminino Chefe de Secéo 52 21 7
Gestor de projetos 4 Feminino Oficial de Gabinete 59 17 12
Gestor de projetos 5 Masculino Coordenador 48 27 21
Gestor de projetos 6 Masculino Coordenador 49 26 10
Gestor de projetos 7 Masculino | Assistente de Chefia 33 9 5
Gestor de projetos 8 Masculino Coordenador 48 20 9
Gestor de projetos 9 Masculino Chefe de Secéo 48 19 3

Fonte: Elaboracao do autor (2015).

Todas as entrevistas foram realizadas no més de abril de 2015 e a analise

dos dados coletados por meio das mesmas se deu com base em uma avaliacdo das
respostas das entrevistas realizadas, confrontando-as com o referencial te6rico, sem

a utilizacdo de métodos estatisticos.
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7. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

7.1.0 Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul

O Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul é 6rgao do Poder
Judiciario Federal. Foi criado no ano de 1932 com os demais tribunais regionais no
pais e com a instalacdo do Tribunal Superior Eleitoral (TSE). O TRE-RS é instancia
recursal da Justica Eleitoral, tendo, atualmente, 173 Zonas Eleitorais no Estado
como suas subordinadas e o TSE como 6rgao maximo. As principais atividades do
TRE-RS resumem-se a duas esferas: jurisdicional e administrativa. No plano juridico,
o Tribunal € responsavel pela condugédo de todo o processo eleitoral, tratando de
matérias referentes a legislacao eleitoral. No plano administrativo, cabe a instituicao
operacionalizar as eleicoes, tornando possivel coletar e apurar a vontade politica
dos cidadaos, depositada, desde 1996, nas modernas urnas eletrdnicas.

O Pleno do TRE-RS é composto por dois desembargadores oriundos do
Tribunal de Justica do Estado, dois juizes também da Justica Estadual, um
desembargador do Tribunal Regional Federal e dois advogados ligados a Ordem
dos Advogados do Brasil.

O TRE-RS conta com cerca de 1.500 (hum mil e quinhentos) servidores, entre
o Quadro préprio e Requisitados de outras instituicdes, desenvolvendo seus
trabalhos em trés prédios na cidade de Porto Alegre: a sede, na Rua Duque de
Caxias, 350 e nos anexos 1 e 2 na Av. Padre Cacique, 96, onde funcionam também
a Central de Atendimento ao Eleitor e os dez cartérios eleitorais da capital, e
também nas outras 163 zonas eleitorais da regiao metropolitana e interior do estado.

A estrutura administrativa do TRE-RS, conforme organograma mostrado na
figura 1, € composta pela Presidéncia, Corregedoria Regional Eleitoral e Diretoria-
Geral e seis secretarias diretamente a ela vinculadas: Administracdo (SA), Controle
Interno (SCI), Gestao de Pessoas (SGP), Judiciaria (SJ), Orcamento e Financas
(SOF), e Tecnologia da Informacdo (STIl). Também ha duas assessorias
subordinadas ao Diretor-geral: Juridica (AJ) e de Planejamento Estratégico
(ASPLAN).



Figura 1 - Organograma do TRE-RS
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Fonte: TRE-RS (2015).

7.2. A Gestao de Projetos no TRE-RS

A demanda por projetos no TRE-RS sempre existiu, em que pese, no

passado, os mesmos serem elaborados e executados de acordo com a capacidade

e conhecimentos do servidor designado a leva-lo a cabo.

Visando padronizar procedimentos e facilitar o controle sobre o andamento de

seus projetos, a administracdo do Tribunal, em 2007, encomendou a sua Assessoria

de Planejamento (ASPLAN)

a sistematizacdo de praticas e

rotinas que

estabelecessem ritos, encadeamentos logicos e formularios reguladores para os
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projetos elaborados e executados no ambito do TRE-RS, ou seja, uma metodologia®
de gerenciamento de projetos. “E uma forma racional de se evitar a reinvencéo da
roda a cada novo evento, pois que ja se dispde de um roteiro testado e aprovado”
(TRE-RS, 2007, p. 1).

O trabalho foi estruturado segundo o modelo do PMI (Project Management
Institute), devidamente adequado as necessidades e reais dimensdes dos projetos
desenvolvidos pela Justica Eleitoral do Rio Grande do Sul e teve como base
documentacao consolidada pela Secretaria de Tecnologia da Informacao do TRE-
RS que, por sua vez, foi fortemente inspirada no trabalho elaborado pela Secretaria

congénere do Tribunal Superior Eleitoral.

Frise-se que o resultado obtido ndo é fruto de imposicdo de uma area ou
setor sobre as demais. Ao contrario: tomou-se como ponto de partida um
modelo pronto que, submetido a uma discussdo aberta, redundou num
trabalho que se enquadra perfeitamente as caracteristicas gerais das
atividades desta Secretaria (TRE-RS, 2015).

A metodologia do TRE-RS divide-se em quatro processos, sendo eles,
iniciacdo, planejamento, execucao/controle e encerramento e, para cada um deles,
foi definido um fluxograma com o encadeamento das tarefas necesséarias a sua

execugao, como veremos a seguir.

& Metodologia: um sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usado pelas pessoas que
trabalham em uma disciplina (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 552).



7.2.1. Processo de Iniciacao
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O processo de iniciagao tem por objetivo identificar a viabilidade da solicitacao

recebida por determinada Unidade e se a mesma sera tratada como projeto ou plano

de acéo.
Figura 2 - Fluxograma do Processo de Iniciagcao
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Fonte: TRE-RS (2015)

Apés a decisao sobre a viabilidade da solicitacdo e da forma como a mesma

7

sera tratada, € neste processo que o gerente de projetos é designado e deve

apresentar o Termo de Abertura de Projeto. Este documento é essencial para o

inicio da fase de planejamento, a seguir.
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7.2.2. Processo de Planejamento

O processo de planejamento visa definir o esforco necessario para a

obtencao do produto/servico resultante do projeto.

Figura 3 - Fluxograma do Processo de Planejamento
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Fonte: TRE-RS (2015)

Durante este processo ocorrem as aprovagoes necessarias para o inicio da
execucao do projeto. Também, € quando o gerente de projeto informa as partes

interessadas a respeito de seu envolvimento e responsabilidades no projeto.
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7.2.3. Processo de Execucao e Controle

O processo de execucao e controle é o responsavel por observar o
desempenho do projeto e realizar as medi¢des necessarias.

Figura 4 - Fluxograma do Processo de Execucao e Controle
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Fonte: TRE-RS (2015)

Nesta fase o mais importante é o controle do andamento do projeto e a
manutencdo da comunicacdo e atualizacdo das partes interessadas. Toda e
qualquer necessidade de modificacdo naquilo que foi planejado deve ser

registrado e submetido as aprovacdes necessarias.



7.2.4. Processo de Encerramento
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O processo de encerramento formaliza o aceite das entregas do projeto e

registra as licoes aprendidas.

Figura 5 - Fluxograma do Processo de Encerramento
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Fonte: TRE-RS (2015)

Este ultimo processo é de extrema importancia, no sentido de formalizar o

encerramento do projeto e de construir um banco de dados com informacdes que

podem contribuir, em muito, com futuros projetos.

Definida a metodologia de gerenciamento de projetos do TRE-RS, passou-se

a etapa seguinte: divulgacao e capacitacdo dos gestores das diversas unidades do

Tribunal. Nesta etapa foram envolvidos todos os servidores detentores de func¢des

de chefia, abrangendo os Coordenadores e os Chefes de Secdes, pois se partiu do

principio de que estes seriam os provaveis futuros gerentes de projetos do TRE-RS.
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Pudemos verificar, com a apresentacdo dos fluxos dos processos da
metodologia de gerenciamento de projetos do TRE-RS, que a administracdo do
tribunal buscou ndo s6 uma padronizagcdo de procedimentos por parte de seus
gerentes de projetos, como também fomentar a formalizacdo dos registros julgados
essenciais para um melhor controle e obtencdo de sucesso nos projetos, como

veremos nas se¢des que seguem.

7.3.Fatores mais comuns de insucesso em projetos

Invariavelmente, em toda obra a respeito de gestdo de projetos, seus autores
fazem mencéo, ou as causas de insucesso dos projetos, ou aos erros mais comuns
na gestdo de projetos que, por consequéncia, também levam 0s mesmos ao
fracasso.

Rodrigues (2014) lista os erros classicos na gestdo de projetos, a partir de
sua experiéncia de dez anos como gerente de projetos de grandes organizagdes,
em forma de expressdes do tipo “ndo tenho tempo para planejar”, ou “isso vai ficar

para uma segunda fase”, ainda “preciso disso até sexta”, “na hora H os recursos nao
estao disponiveis”, “ninguém me falou nada sobre isso”, entre outras. Em sua visao,
sao expressdes que descrevem erros tradicionais, ndo s6 dos gerentes de projetos,
como também das demais partes interessadas (patrocinador®, equipe do projeto,
etc.).

Para Vargas (2005), muitas das falhas em projetos decorrem de obstaculos
que estdo completamente fora do controle da organizacao ou do gerente do projeto,
que s6 podem ser minimizadas a partir de um gerenciamento eficaz de riscos do
projeto. Entre estes obstaculos estdo uma mudanca na estrutura da organizacao,
riscos elevados no meio ambiente, mudancas na tecnologia disponivel, evolugdo nos
precos e prazos e cenario politico-econdmico desfavoravel. Mas sédo as falhas
gerenciais, que podem ser evitadas, as causadoras da maioria dos insucessos em
projetos. Sao elas:

e Metas e objetivos mal definidos, ou ndo compreendidos pelos escaldes

inferiores;

® Patrocinador: pessoa ou grupo que fornece os recursos e suporte para o projeto e é responsavel
pelo sucesso do mesmo (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).
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e Pouca compreensao da complexidade do projeto;

e Prazo para execucao do projeto mal calculado;

e Estimativas financeiras incompletas;

e Dados insuficientes para o planejamento adequado do projeto;
e Sistema de controle inadequado;

e Projeto sem gerente de projeto definido, ou com varios;

e Alta dependéncia do uso de softwares de gestdo de projetos;
e Treinamento e capacitagdo inadequados;

e Falta de lideranca do gerente do projeto;

e Tempo insuficiente para o planejamento do projeto;

e Recursos necessarios para o projeto nao identificados;

e Obijetivo do projeto distinto da expectativa do cliente;

¢ Pontos-chave do projeto ndo definidos;

e Falta de capacidade dos executores das tarefas do projeto;

e Falta de padrao de trabalho.

Mas também podemos identificar as causas de fracasso em projetos ao
analisarmos os fatores considerados essenciais para o seu sucesso. Gido e
Clements (2009) identificaram, entre outros, os que seguem:

¢ Planejamento e comunicacéo eficaz;

e Ter um objetivo bem definido;

e Envolver o cliente no projeto;

e Medir o progresso do projeto constantemente;

e Registrar as licbes aprendidas do projeto que foi encerrado.

Dinsmore (2015) defende que o sucesso em projetos depende da percepcao
das partes interessadas e da habilidade do gerente de projeto em gerencia-las.
Depende, também, do componente comportamental (aspectos de poder, conflitos e
influéncia) e de que o gestor do projeto aja como um facilitador.

De acordo com Barbi (2009), “quando um projeto €& encerrado
prematuramente, € cancelado ou termina sem que o0s objetivos tenham sido
atingidos, considera-se que ele fracassou”. Para ele o gerente de projetos pode se

prevenir, ja que as causas do fracasso sao sempre as mesmas:



33

e Expectativas irrealistas causadas por falha na compreensédo do escopo
ou pela definicdo de um cronograma muito “apertado”;

¢ Planejamento deficiente;

e Falha no controle de desempenho;

e Falta de lideranca efetiva;

e Falta de habilidades especificas dos membros da equipe do projeto;

e Falta de motivacado da equipe e das partes interessadas;

e Falta de apoio dentro da organizacao;

e Falta de recursos para o projeto.

Azevedo (2015) também afirma que as causas do fracasso em projetos sao,
geralmente, as mesmas: planejamento e controle deficientes, falta de conhecimento
da equipe de projeto ou falta de pessoal para formar a equipe, falha na gestao de
riscos do projeto e gestao ineficaz das partes interessadas.

Podemos perceber a partir da leitura dos trechos abaixo extraidos do Guia
PMBOK', que o PMI faz referéncia a duas causas principais de fracasso em

projetos: falta de gestédo das partes interessadas e comunicacéo ineficaz:

Todos os projetos tém partes interessadas que séo afetadas ou podem
afetar o projeto de uma maneira positiva ou negativa. Embora algumas
partes interessadas possam ter uma habilidade limitada de influenciar o
projeto, outras podem ter uma influéncia significativa no projeto e nos seus
resultados esperados. A habilidade do gerente de projetos de identificar e
gerenciar essas partes interessadas de maneira apropriada pode fazer a
diferenga entre o éxito e o fracasso [...].

[...] A comunicagéo foi identificada como uma das maiores razbes do
sucesso ou fracasso de um projeto. Uma comunicacédo eficaz dentro da
equipe do projeto e entre o gerente de projeto, os membros da equipe e
todas as partes interessadas externas € essencial. A comunicagéo aberta
conduz ao trabalho em equipe e de alto desempenho. Ela aprimora as
relacdes entre os membros da equipe e cria confianga mutua (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

No quadro 4, apresentado a seguir, estdo consolidados todos os fatores mais
comuns de fracasso em projetos identificados a partir da bibliografia pesquisada,
para que se possa evidenciar os fatores mais presentes.

% PMBOK: é um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos do Project Management
Institute, que esta em sua 52 edicao.
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Fator de insucesso

1

4

5

Falha na comunicagéo.

X

XN

X

Falha na gestéo das partes interessadas.

X

Controle inadequado.

X[ X[ X|»

Falta de recursos para os projetos.

Objetivo do projeto mal definido.

x

Capacitacao inadequada da equipe do projeto.

XXX XX

Falta de lideranga do gerente do projeto.

Prazos muito exiguos para a execucao do projeto.

Falta de identificagdo dos pontos-chave do projeto.

XXX XXX X [ X

Falta de tempo para dedicar ao projeto.

XXX XX | X | X[ X

Falha na gestdo de riscos do projeto.

Falta de padrdo de trabalho.

>

Falta de registro das licdes aprendidas.

Mudanca no escopo do projeto.

Orcamento do projeto mal definido.

Projeto sem geréncia definida.

Dependéncia de uso de software de gestao de projetos.

XXX

Legendas: [1]Rodrigues (2014); [2] Vargas (2005); [3] Gido e Clements (2009); [4] Dinsmore (2015);

[5] Barbi (2009); [6] Azevedo (2015); [7] Project Management Institute (2013).
Fonte: Elaboracao do autor (2015).

Podemos classificar os fatores por ordem de importancia, levando em

consideracdo a quantidade de vezes que cada um

pesquisados. Teremos, entéo:

1. Falha na comunicacéo;
Falha na gestao das partes interessadas;
Objetivo do projeto mal definido;
Falta de recursos para os projetos;
Controle inadequado;

© N o g bk D

Falta de lideranga do gerente do projeto;
9. Falta de tempo para dedicar ao projeto;

10.Falta de identificagdo dos pontos-chave do projeto;

11.Mudanca no escopo do projeto;
12.0rgcamento do projeto mal definido;
13.Projeto sem geréncia definida;

Capacitacao inadequada da equipe do projeto;

Prazos muito exiguos para a execucgao do projeto;

14.Dependéncia de uso de software de gestao de projetos;

15. Falta de padrao de trabalho;
16. Falta de registro das licoes aprendidas;
17.Falha na gestao de riscos do projeto.

foi citado pelos autores
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Tal classificacdo € meramente ilustrativa, porém, a partir do levantamento
realizado, podemos considerar como consensuais 0s seguintes fatores como os
mais comuns causadores de fracasso em projetos, pois foram citados por, pelo
menos, quatro dos sete autores pesquisados:

Falha na comunicacgéo;

Falha na gestédo das partes interessadas;
Objetivo do projeto mal definido;

Falta de recursos para os projetos;

o > 0 b =

Controle inadequado.

Mesmo ndo sendo citados pela maioria dos autores, ainda assim, parecem
relevantes outros trés fatores causadores de falhas em projetos, quais sejam: prazos
muito exiguos para a execucdo do projeto, capacitacao inadequada da equipe do
projeto e falta de lideranga do gerente do projeto, visto que ao menos trés autores

pesquisados fizeram referéncia aos mesmos.

7.4.Fatores de insucesso nos projetos da STI"’

Para que possamos identificar quais os fatores que contribuem para o
insucesso dos projetos da STI, é importante que entendamos qual a percepcao dos
gestores da unidade a respeito do gerenciamento de projetos, especificamente da
Secretaria de Tecnologia da Informacéao, por ser o ambiente de estudo.

Lembrando Dinsmore (2015), o sucesso em projetos depende da percepgao
das partes interessadas e da habilidade do gerente de projeto em gerencia-las,
assim como do componente comportamental.

Para o gestor da STl o gerenciamento de projetos na unidade, apesar de
necessario, ainda estd em um estagio inicial de implantacdo, onde as pessoas
envolvidas ndo conseguiram desenvolver uma disciplina de controle sobre os
projetos em andamento. Para ele, este controle é essencial para o atingimento dos
objetivos pretendidos. Quando de sua implantacdo, a metodologia buscava “o

estado da arte” em gerenciamento de projetos, considerado um erro por ele,

" As informacdes constantes desta secdo foram coletadas por meio de entrevistas concedidas pelo
gestor da unidade e pelos gestores de projetos da STI. Entrevistador: lvo Antonio Guimaraes Netto.
Porto Alegre, abril de 2015. As entrevistas na integra encontram-se transcritas nos Apéndices C, D,
F, G, H, |, J, K E L desta monografia.
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migrando, apds um tempo para um modelo mais simplificado. Segundo ele, “mesmo
este modelo simplificado, ele ainda ndo teve a adesao das pessoas, talvez por uma
falta de capacitacdo”, fazendo, assim, com que a metodologia posta se caracterize
como “letra morta”.

Os gestores de projetos da STl demonstraram conhecer, em sua maioria, a
metodologia de gerenciamento de projetos definida pelo TRE-RS. Porém, menos da
metade dos entrevistados afirmaram utiliza-la e apenas quatro gestores teceram
elogios no sentido de ser um método necessario, facilitador do trabalho, alinhado ao
PMI, bem pensado e que atende as necessidades. Para os demais, ou trata-se de
uma ferramenta disponivel sem obrigatoriedade de utilizacdo, ou algo que nao se
utiliza diariamente e, por isto, acaba caindo no esquecimento, ou as pessoas nao
dao a importancia devida. H4 os que se ressentem de uma capacitacdo mais
aprofundada sobre a aplicacdo do método, como ha, também, quem a veja como um
método que foi instituido de forma um pouco precipitada sendo que sua utilizacao sé
comecou algum tempo depois, gerando um lapso temporal prejudicial.

Ja se percebe que a metodologia de gerenciamento de projetos do tribunal
nao estd cumprindo plenamente um de seus objetivos, o de padronizar
procedimentos e facilitar o controle sobre o andamento dos projetos.

Quanto ao entendimento dos gestores a respeito do sucesso ou fracasso em
um projeto, o gestor da STI apresenta uma visdao pouco exigente no que se refere ao
sucesso dos projetos. Para ele, se o resultado do projeto for entregue em prazo habil
e Util para a organizacao, entdo o projeto € considerado de sucesso. Mesmo tendo
definido em seu Plano Diretor como critério de sucesso o encerramento do projeto
dentro do prazo planejado, o principal € o atingimento do objetivo em prazo
considerado ainda util para a organizacdo. Pensamento este que se alinha com a
esmagadora maioria dos gestores de projetos entrevistados. Para eles o prazo
definido durante o planejamento, pode sim sofrer alteragdes, desde que a utilidade
do produto resultado do projeto ndo seja comprometida, mesmo que Vargas (2005)
considere como falha gerencial o fato do prazo de conclusdo de um projeto ter sido
mal calculado.

Mas um projeto ndo é feito s6 de prazo de encerramento. Segundo 0s
entrevistados, também sao projetos de sucesso aqueles que atingem seu obijetivo,
que nao se afastaram de seu escopo inicial, que conseguiram envolver as pessoas

necessarias, que, ao seu final, geraram novos conhecimentos para a organizacao e
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para a propria gestdo de projetos, refletindo, em parte, a forma de caracterizar
sucesso em projetos de Gido e Clements (2009). Consideram, também, de sucesso
aquele projeto que porventura n&o tenha atingido seu objetivo, mas que apresentou
as caracteristicas ja citadas, como manter seu escopo, gerar conhecimento, etc.

Foram elencados, pelos gestores da STI, como projetos considerados
fracassados aqueles que apresentam problemas em sua comunicacdo, no
envolvimento das pessoas, aqueles abandonados sem motivo justificavel, os que
foram mal planejados, os que fogem de seu escopo inicial, os que nao sao
controlados em sua execucdo. Estas caracteristicas também foram apresentadas
por Barbi (2009) e Azevedo (2015).

Nota-se um pouco de desalinhamento entre o pensamento do gestor da
unidade e dos gestores de projetos da STl no que se refere ao indice de insucesso
na gestao de projetos, apresentado no final de 2014. Para a maioria dos
entrevistados, excetuando-se o gestor da unidade, por ébvio, o indice de 39% de
projetos fracassados foi uma surpresa positiva. Eles acreditam ser um indice bom,
enquanto o gestor da STI considera um resultado muito elevado.

Buscando identificar os fatores que contribuem para o fracasso dos projetos
na STI, o primeiro fator considerado preponderante, pelo gestor da unidade, para o
insucesso nos projetos da unidade € a falta de capacitacdo das pessoas,
principalmente, as designadas gestoras dos projetos, no tocante a metodologia
utilizada, suas atribuicbes como gerentes de projetos e, até mesmo, quanto a
algumas atividades a serem executadas no desenrolar do projeto. Esta falta de
capacitacdo gera uma enorme dificuldade para que as pessoas assumam suas
responsabilidades como gerentes de projetos. Fator que conta com a concordéancia
dos gestores de projetos da STI.

Um segundo fator, também relevante, é a cultura de “muito informalismo”
presente na STI, que contribui para certa aversao a tudo que se caracterize como
muito burocratico. Decorre disto a falta de um sistema de cobranga, onde as
pessoas ndo sao cobradas com a “frequéncia e a constancia que deveriam ser
cobrados para que se mantivesse dentro da linha dos projetos”.

Outro fator de fracasso em projetos € uma questdo que estd acima dos
projetos. Para o gestor da STI, aqueles projetos onde os objetivos a serem atingidos
beneficiam as pessoas envolvidas, andam melhor do que aqueles cujos objetivos

nao tém a concordancia das pessoas. Elas ndo entendem a importancia da meta
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definida e ndo se comprometem. Ou seja, 0 envolvimento das pessoas esta
diretamente ligado ao beneficio percebido.

Somam-se outros fatores, como: dependéncia administrativa e financeira do
TSE, variacao do délar, estrutura organizacional do tipo funcional, que dificulta a
cadeia de comando do projeto, 0 acumulo de tarefas rotineiras com as dos projetos
acarretando falta de tempo, planejamento deficiente ocasionando um objetivo do

projeto mal definido, um modelo de decisdo inadequado e comunicacao inexistente.

Quadro 5 - Fatores de insucesso em projetos da STI

Fator de insucesso G|G1|G2|G3|G4|G5|G6 | G7 | G8

Falta de cobranca. X X X X

Falta de comprometimento. X X X

9]
x| x<|<|9

Estrutura organizacional funcional. X X

Falta de tempo. X X X

Falta de capacitacao. X X X

Cultura do informalismo. X X

Dependéncia administrativa do TSE. X X

Falta de comunicacao. X | X

Variacao do délar. X

Objetivo mal definido. X

Modelo de deciséo inadequado. X

Legendas: [G] Gestor da STI; [G1] Gestor de projetos 1; [G2] Gestor de projetos 2; [G3] Gestor de
projetos 3; [G4] Gestor de projetos 4; [G5] Gestor de projetos 5; [G6] Gestor de projetos 6;
[G7] Gestor de projetos 7; [G8] Gestor de projetos 8; [G9] Gestor de projetos 9.

Fonte: Elaboracao do autor (2015).

Seguindo 0 mesmo raciocinio aplicado na Secao 6.3 desta pesquisa, 0s
fatores de insucesso de projetos identificados pelos gestores da STl foram
classificados, por ordem de importancia, com base na quantidade de cada um,
conforme demonstra o quadro 5. Assim, temos:

1. Falta de cobranca;
Falta de comprometimento;
Estrutura organizacional funcional;
Falta de tempo;
Falta de capacitagéo;
Cultura do informalismo;

Dependéncia administrativa do TSE;

© N bk Db

Falta de comunicacéo;
9. Variacao do ddlar;
10.Objetivo mal definido;

11.Modelo de decisao inadequado.
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Diferentemente dos fatores citados pelos autores pesquisados na literatura
disponivel, onde foram encontrados quatro fatores comuns a maioria, neste caso,
considerando o universo de dez entrevistados, tivemos dois fatores comuns a cinco
deles e outros dois fatores coincidentes a trés entrevistados. Porém, para
verificarmos um possivel alinhamento entre a percepcao dos gestores da unidade e
a teoria encontrada, para fins deste estudo manteremos coerente a quantidade de
fatores entre as fontes estudadas, ou seja, quatro. Sao eles:

1. Falta de cobranca;
Falta de comprometimento;
Estrutura organizacional funcional;

Falta de tempo;

o M 0D

Falta de capacitagéo.

Mantendo-se o equilibrio na pesquisa, mesmo tendo um nuamero menor de
citacbes, mas ainda assim, parecerem relevantes, agora na percepcdo do
pesquisador pelas énfases dadas pelos entrevistados em suas falas, outros trés
fatores causadores de falhas em projetos na STl merecem destaque: cultura do
informalismo, dependéncia administrativa do TSE e falta de comunicacgao, apesar de
terem sido citados por apenas dois entrevistados.

Reunindo os achados da pesquisa, temos 0 quadro 6 com 0s principais
fatores de insucesso em projetos, conforme o entendimento de cada grupo:

Quadro 6 - Fatores prioritarios de insucesso em projetos nas diferentes visoes

Autores Gestores da STI

Falha na comunicagéo. Falta de cobranca.

Falha na gestdo das partes interessadas. Falta de comprometimento.
Controle inadequado. Estrutura organizacional funcional.
Falta de recursos para os projetos. Falta de tempo.

Objetivo do projeto mal definido. Falta de capacitacéo.

Capacitacao inadequada da equipe do projeto. Cultura do informalismo.

Falta de lideranca do gerente do projeto. Dependéncia administrativa do TSE.
Prazos muito exiguos para a execucao do projeto. | Falta de comunicacao.

Fonte: Elaboracao do autor (2015).

Seguindo com a analise dos dados, uma vez consolidados os fatores,
percebemos o alinhamento entre a percepg¢do dos gestores da STl e dos autores
guando colocamos os fatores, que considero diretamente coincidentes, lado a lado,

independente da ordem de classificagdo anteriormente definida. Veja no quadro 7:
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Quadro 7 - Fatores de insucesso em projetos diretamente coincidentes

Autores

Gestores da STI

Controle inadequado.

Falta de cobranca.

Falha na gestéo das partes interessadas.

Falta de comprometimento.

Falha na comunicagéo.

Falta de comunicacéo.

Prazos muito exiguos para a execucao do projeto.

Falta de tempo.

Capacitacao inadequada da equipe do projeto.

Falta de capacitacao.

Fonte: Elaboracao do autor (2015).

Mesmo os demais fatores de insucesso, que em um primeiro momento

possam nao apresentar nenhuma relacao direta entre eles, ndo deixam de possuir

certo grau de proximidade, na interpretacao do pesquisador, conforme o quadro 8:

Quadro 8 - Relacao entre os fatores aparentemente nao coincidentes

Fatores
apresentados
pelos autores

Fatores
apresentados
pelos gestores
da STI

Relagao entre os fatores

Objetivo do projeto

mal definido.

Cultura do
informalismo.

A cultura do informalismo, mencionada nas entrevistas, diz
respeito a um perfil de comportamento presente nas
pessoas que trabalham na STI, onde se caracterizam por
serem muito mais executoras do que gestoras. Nem
sempre se dedica 0 tempo necessario ao planejamento
daquilo que se precisa fazer, partindo-se logo para a
execucdo. Em virtude disto, muitos objetivos ndo sdo bem
definidos.

Falta de recursos
para os projetos.

Dependéncia
administrativa do
TSE.

Por forca da dependéncia administrativa a qual o TRE-RS
esta vinculado, alguns projetos elaborados pela STI
dependem de recursos oriundos do TSE que, por vezes,
atrasa o cronograma de liberagdo dos mesmos ou, até
mesmo, cancela o fornecimento.

Falta de lideranga
do gerente do
projeto.

Estrutura
organizacional
funcional.

Os entrevistados que mencionaram o fato do tribunal
possuir uma estrutura organizacional funcional como fator
causador de fracasso nos projetos, frisaram que o maior
problema é o sentimento de incompeténcia, deles proprios,
para acompanharem as execugoes de tarefas sob a
responsabilidade de areas distintas as suas.

Fonte: Elaboracao do autor (2015).

Uma vez coletadas as impressdes sobre a gestdo de projetos e identificados

os fatores causadores de insucesso nos projetos da STI, na ética de seus gestores,

reunimos as condi¢cées necessarias para sugerir algumas melhorias que, uma vez

aceitos os resultados desta pesquisa pela administracdo do tribunal, podem ser

incorporadas no modelo de gestdo de projetos da organizacado. Tais sugestdes

serao objeto da préxima secao deste trabalho.
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7.5.Sugestoes de melhorias na gestao de projetos do TRE-RS

Antes de tentarmos listar um conjunto de pontos a serem melhorados na
gestdo de projetos do TRE-RS, cabe registrar as sugestdes dos gestores da STI,
unidade do tribunal que serviu de amostra para esta pesquisa.

Como resultado de suas reflexdes, o gestor da unidade indica como pontos a
serem melhorados na gestao de projetos a capacitacao das pessoas envolvidas em
projetos em relacdo a metodologia adotada e as habilidades necessarias para
exercer a funcdo de gerente de projetos. Demonstrou, também, sua preocupacao
com a necessidade de se criar um sistema de controle e cobranca sobre os
resultados dos projetos e das metas e com a busca da melhoria do processo de
selecdo dos projetos a serem executados pela unidade. Vale ressaltar que a
metodologia de gestdo de projetos em vigor na organizacdo prevé meios de
acompanhamento, controle e comunicacdo na execucao de projetos, mas, como
vimos, a maioria ndo a utiliza.

Por parte dos gestores de projetos da STI surgem sugestdes como a de
identificar um modo de promover a coexisténcia entre a estrutura burocratica da
organizacao e o modelo de gestdo de projetos. Buscar um maior envolvimento das
pessoas, desde a fase de elaboragéo dos projetos, fazendo com que o planejamento
seja objeto de elaboracdo conjunta pelas partes interessadas e ndo fique ao encargo
apenas de uma pessoa. Promover um controle mais eficaz, com cobrancas
periddicas da situacdo dos projetos, por parte do patrocinador, utilizando, inclusive,
algum instrumento legal que determine as obrigacdes das pessoas envolvidas em
projetos. A necessidade de aprimorar o processo de selecdo de projetos, também
aparece como possivel melhoria a ser implementada. Também temos a
preocupacdo em se confeccionar um plano de comunicacdo'® do projeto e de
aprimorar o software de gestao de projetos utilizado no tribunal, no sentido de tornar
sua utilizacao mais facilitada.

Revisitando, tanto os fatores causadores de insucesso nos projetos da ST, ja

identificados, como as sugestdes dos gestores, agora vistas, podemos enumerar

'2 “Planejar 0 gerenciamento das comunicagées é o processo de desenvolver uma abordagem
apropriada e um plano de comunica¢éo do projeto com base nas necessidades de informagéo e
requisitos das partes interessadas e nos ativos organizacionais disponiveis. O principal beneficio
deste processo é a identificagdo e a documentacao da abordagem de comunicag¢do mais eficaz e
eficiente com as partes interessadas” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 289).
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alguns pontos a serem levados a administragdo do TRE-RS como potenciais
oportunidades para a melhoria da gestdo de projetos da organizagao:

1. Determinar um sistema de controle dos projetos em execucao que
proporcione 0 acompanhamento e a devida cobranca por parte do
patrocinador, com frequéncia previamente definida;

2. Estimular o comprometimento das partes interessadas no projeto,
promovendo sua participagdo em todas as fases da gestao;

3. Incorporar um plano de comunicacdo aos projetos como instrumento
que permita orientar as partes envolvidas a respeito de todas as
informacdes necessarias para uma melhor execugdo e
acompanhamento do mesmo;

4. Aprimorar o processo de selecao dos projetos a serem elaborados na
organizagdo, com o objetivo de melhorar a definigdo de sua meta,
proporcionar um espaco de tempo mais adequado para sua execucao
e minimizar os riscos de falta de recursos pela dependéncia
administrativa da organizacao perante o TSE;

5. Criar um banco de gestores de projetos na organizacdo e promover a
capacitacao destas pessoas, ndo s6 sobre a metodologia de gestao de
projetos definida, como também sobre lideranga, trabalho em equipe,

planejamento do tempo entre outros temas relacionados a gestao.

Para um melhor entendimento da relagdo entre as sugestdes aqui postas com
os fatores causadores de insucesso de projetos da STI, apresento o quadro 9:

Quadro 9 — Sugestdes de melhorias x Fatores de insucesso em projetos na STI

Melhorias Fatores

Definir um sistema de controle frequente do andamento dos | Falta de cobranga.
projetos. Falta de comprometimento.
Promover a participacdo das partes interessadas em todas Falta de comprometimento.
as fases do projeto. Cultura do informalismo.

Estrutura organizacional funcional.
Falta de capacitacao.
Cultura do informalismo.

Criar um banco de gestores de projetos na organizagéo e
promover a capacitacdo destas pessoas.

Aprimorar o processo de selegdo dos projetos a serem Falta de tempo.
elaborados na organizagéo. Dependéncia administrativa do TSE.

Falta de comunicacéo.
Estrutura organizacional funcional.

Incorporar um plano de comunicagdo aos projetos.

Fonte: Elaboracao do autor (2015).
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8. CONCLUSAO

Este trabalho teve como tema a gestdo de projetos no Tribunal Regional
Eleitoral do Rio Grande do Sul e buscou identificar os fatores geradores de
insucesso nos projetos, especificamente, na visdo dos gestores de projetos da
Secretaria de Tecnologia da Informagao, para que pudessem ser apontadas
sugestdes de melhorias no gerenciamento e resultado dos projetos.

Para tanto, foram apresentados dois conjuntos de fatores causadores de
insucesso em projetos: 0os mais comuns encontrados na bibliografia pesquisada e os
identificados pelos gestores da STI. Apés uma comparacdo entre os fatores
elencados, pelas duas fontes, foi possivel verificar a similaridade entre 0s mesmos,
demonstrando que, apesar de ser uma organizacdo publica com suas
particularidades culturais, os motivos que causam fracasso em seus projetos nao
sao especificos do TRE-RS. A partir da identificacdo destes fatores, foram
apresentadas cinco agdes a serem consideradas pela administracdo do tribunal, no
momento de uma revisdo de sua metodologia de gerenciamento de projetos.

Toda e qualquer proposta de mudanca nas rotinas de trabalho de uma
organizacao pode gerar algum desconforto a alguns dos envolvidos, principalmente
em organizacdes publicas, conforme ja vimos com Bergue que diz que o fenémeno
da resisténcia a mudanca é fortalecido em intensidade quando o mesmo se da na
administracéo publica (2010, p. 50). Porém, as propostas de melhorias apresentadas
neste estudo foram concebidas a partir das impressdes das pessoas que sao
diretamente afetadas pelo tema aqui investigado, a gestdao de projetos do TRE-RS.
Impressbes estas que contribuiram para a identificacdo e tratamento de algumas
lacunas, como também para a identificagcdo de necessidades especificas da gestao
de projetos da STI que, pode sim, refletir a realidade do restante do tribunal,
confirmando alguns dos aspectos positivos da resisténcia a mudanca, defendidos
por Chu (2014, p. 42-44).

Possivelmente, caso ocorra uma mudanca com a utilizacdo das sugestoes
aqui apresentadas, das quais os gestores da STI foram coautores, tal resisténcia
tende a ser minimizada, visto que no balango de perdas e ganhos, a tendéncia é de
que este grupo perceba seus anseios sendo atendidos (BERGUE, 2010, p. 51).
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As mudancas propostas, em si, ndo se caracterizam como radicais, na
opinido do pesquisador, e qualificariam tanto o método, quanto as pessoas
envolvidas, por meio das capacitacdes sugeridas. Sdo algumas adaptacbes que
podem representar um enorme ganho de produtividade na gestao de projetos do
TRE-RS.

O nivel estratégico podera sim ter que dedicar um maior numero de horas de
seu tempo para as deliberacdes necessarias, no que diz respeito, principalmente, a
selecao de projetos, porém com o beneficio de dirigir os recursos da organizacao a
projetos muito melhor pensados.

A questao da promocao de maior capacitacdo, aqui prevista, em que pese a
necessidade de aporte financeiro, podera ser atendida com o0s recursos ja
disponiveis, bastando uma modificagdo no Plano de Capacitacdo' do tribunal.

Com isto, entendo que os objetivos deste trabalho foram atingidos e que a
melhoria da gestdo de projetos no TRE-RS se faz necessaria. Mas para que ela
ocorra, é essencial que as propostas constantes deste estudo sejam apresentadas a
administracao para que todas as duvidas possam ser elucidadas e seja verificado o
grau de adeséo as adaptacdes aqui sugeridas.

Por fim, gostaria de deixar como sugestao final que estudos deste tipo fossem
realizados periodicamente, preferencialmente apdés a apuragdo dos resultados
anuais do desempenho dos projetos, no sentido de promover, sempre, a melhoria

continua da gestao de projetos da instituicao.

'3 Anualmente a Secretaria de Gestao de Pessoas do TRE-RS prepara um Plano de Capacitagio
onde sdo previstos todos 0s cursos necessarios para atender as necessidades das diversas unidades
do tribunal.
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APENDICE A - Roteiro para entrevista com o gestor da STI

Estou concluindo um curso de especializacdo em Gestao Publica e, como
trabalho de conclusédo, realizo uma pesquisa, aqui na STI, a respeito da gestdo
de projetos. De acordo com o ultimo Relatério de Gestao da STl (2014), 39% dos
projetos iniciados, no periodo, ou sofreram atraso ou foram cancelados, sem que
se conhecam os motivos. O objetivo desta entrevista é o de obter suas
percepcoes a respeito da gestdo de projetos na STI.

Registrar sexo, cargo, idade, tempo de tribunal, tempo como gestor da
unidade (apenas para determinar o perfil dos entrevistados, ndo fara parte
das transcricoes).

1. Fale sobre a gestdo de projetos na Secretaria de Tecnologia da Informacéao
do TRE-RS.

2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

3. Em sua opinido, quais os fatores que contribuem para o alto indice de
insucesso dos projetos elaborados pela STI?

4. Na sua visdo, 0 que seria necessario para melhorar os resultados dos
projetos da STI?
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APENDICE B - Roteiro para entrevista com os gerentes de projetos da STI

Estou concluindo um curso de especializacdo em Gestao Publica e, como
trabalho de conclusédo, realizo uma pesquisa, aqui na STI, a respeito da gestao
de projetos. De acordo com o ultimo Relatério de Gestao da STl (2014), 39% dos
projetos iniciados, no periodo, ou sofreram atraso ou foram cancelados, sem que
se conhecam os motivos. O objetivo desta entrevista € o de obter informacdes
sobre sua experiéncia como gestor de projetos e suas percepcdes a respeito da
gestao de projetos na STI.

Registrar sexo, cargo, idade, tempo de tribunal, tempo como gestor da
unidade (apenas para determinar o perfil dos entrevistados, nao fara parte
das transcricoes).

1. O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opiniao a respeito dela?
2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

3. A STl apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

4. Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147

5. Vocé tem alguma sugestao no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?
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APENDICE C - Transcricdo da entrevista com o gestor da STI

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,

passou-se as perguntas:

1.

Fale sobre a gestdo de projetos na Secretaria de Tecnologia da Informagéo
do TRE-RS.

A gestao de projetos € uma disciplina que eu ainda vejo ela como um estagio
bem inicial de implantacdo. A gente nao conseguiu fazer a gestao de projetos
ainda pegar. Ela ndo pegou nem ainda sobre o ponto de vista dos resultados,
mas se quer o gestor conseguiu criar uma disciplina de acompanhar os
projetos que estao registrados. Entao, ela é necessaria, eu acho, o niumero de
acOes que tem que ser levados a cabo aqui na Secretaria é muito grande, e
sem um controle formal a gente ndo consegue dar conta de tudo isto. Mas ta
bem longe ainda de se chegar onde se precisa. A gente comecou, no inicio,
tentando aplicar, de uma certa forma, o estado da arte da gestao de projetos,
gque me pareceu ser um erro, depois a gente deu um passo, varios passos
atras, a gente tentou implementar um sistema bastante simplificado. Mesmo
este modelo simplificado, ele ainda ndo teve a adesao das pessoas, talvez
por uma falta de capacitacdo. Me parece que a falta de capacitacdo das
pessoas que foram designadas para a gestao de projetos, inclusive a falta de
comunicacao, a formal, mas também a comunicacdo que realmente chegue
até a pessoa — a informacéao que ele é gestor de projeto, comunicar quais sao
suas responsabilidades — e a cobranca peridédica em cima disto esta fazendo
com que simplesmente vire letra morta e a gestdo de projetos acabe nao
acontecendo.

Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

Eu procuro ter uma visdo bem abrangente e pouco exigente em relacédo ao
sucesso de projetos. Eu acho que se eu consigo entregar o produto em um
prazo habil a que ele seja utilizado pela organizagdo, eu tenho sucesso no
projeto. Entdo, embora se tenha adotado um critério aqui no Plano Diretor do
Tl de que o projeto tem que encerrar dentro do prazo previsto no

planejamento, parece que o sucesso dele, em si, nao estd em cumprir o
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planejamento, estd em ele conseguir atingir os objetivos e entregar para a
organizacao, que é o tribunal, o produto e o resultado esperado. E em vérios
projetos a gente consegue isto, mas a gente percebe que em outros

realmente ndo se consegue chegar nesse ponto.

Em sua opinido, quais os fatores que contribuem para o alto indice de
insucesso dos projetos elaborados pela STI?

Eu diria que sao trés os fatores preponderantes, que eu imagino, neste
momento assim, sem nunca ter feito uma andlise formal e colocado no papel
estes trés fatores para ver se ndo tem mais nada, mas eu imagino trés fatores
que sao importantes. Um, que eu ja falei, que € a questao de capacitacao,
ndés designamos como gestores pessoas que nao sabem fazer gestdo de
projetos, ndo conhecem a metodologia, ndo conhecem suas obrigacdes e nao
estdo capacitadas para desenvolver algumas atividades. Embora a grande
maioria dos nossos projetos aqui, € praticamente um projeto que uma pessoa
toca, e mesmo essa pessoa ndo consegue se gerenciar, entdo, se tem uma
caréncia das pessoas assumirem essa responsabilidade como gerente de
projeto, entdo acaba nao funcionando. Um outro fator muito importante é a
questdo da cultura da unidade. A gente tem uma cultura de muito
informalismo, eu acho que, quando a gente tentou implantar projetos, la atras,
e acabou criando uma certa aversdao a este tema, entdo muitas pessoas
acabam rejeitando isto, mas independente disso, a gente ndo conseguiu criar
a cultura de fazer o acompanhamento dos projetos. Como eu disse, 0 gestor
ndao acompanha, entdo falta o sistema de cobranca. Os gestores ndo estao
capacitados e nao sao cobrados com a frequéncia e a constancia que
deveriam ser cobrados para que se mantivesse dentro da linha dos projetos.
E em terceiro lugar, outra questao, que vem acima dos projetos, que isso tem
me chamado a atencgdo ultimamente, eu vejo que 0s projetos que atendem o
objetivo é quando as pessoas que estao envolvidas internalizam e se sentem
beneficiadas. Estes projetos andam melhor. E aqueles projetos onde as
pessoas nao estdo comprometidas é devido a estas pessoas nao
concordarem com as metas. Entdo tem um problema, também, de falta de
comprometimento com as metas que dao origem aos projetos. E ai, esta falta

de compromisso tem um pouco a ver, talvez, em alguns casos, com qual meta
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esta sendo estabelecida, de repente a meta néo estd fazendo tanto sentido,
mas também, as pessoas ndo estdo se dando conta de que as metas sao
necessarias e tém que ser cumpridas. Voltando aquela questao da cultura,
entao esta faltando a cultura do projeto e a cultura da meta. Entao, estas duas

coisas fazem com que alguns projetos ndo andem.

Na sua visdo, 0 que seria necessario para melhorar os resultados dos
projetos da STI?

Acho que é a capacitacdo, a montagem de um sistema de controle e
cobranca em cima dos resultados dos projetos e das metas e, também, uma
lapidacédo do processo de decisdo de como as metas devam ser alcangadas,
para se evitar algumas metas que, de repente, ndo fizeram tanto sentido para
as pessoas e, talvez, ndo devessem fazer sentido mesmo. Mas o principal é

capacitacao e o sistema de cobrancas.
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APENDICE D - Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 1

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,

passou-se as perguntas:

1.

O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opiniao a respeito dela?

Nao tenho opinidao formada, até porque nao tenho conhecimento vasto sobre
a metodologia. Nunca parei para olhar. Sei da existéncia dela, mas nunca fui
atras para conhecer a metodologia em si. Na realidade o que a gente faz,
quando pega projetos, ou pega um modelo que tem disponivel, que muito
provavelmente faz parte da metodologia, mas nunca me inteirei a fundo assim
para saber exatamente como funciona. Até porque a gente tem usado mais,
sei 14, a ferramenta Projetos, ali do sistema e trabalha muito em cima dali,

mas nunca fui investigar assim a rigor, qual € a metodologia especificamente.

Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

Um projeto de sucesso é aquele que consegue ser concluido, digamos assim,
dentro de um, nao digo dentro do prazo estabelecido, digo dentro de algum
prazo que seja interessante, assim, que nao extrapole muito o prazo, porque
acho que é praticamente impossivel tu concluir... Deve ter projetos que
acabam rigorosamente dentro do prazo, mas acho que € uma coisa muito
facil de se extrapolar este prazo. Entdo assim, tu conseguir concluir o projeto
da maneira que se esperava, dentro de um periodo de tempo aceitavel, tipo
vamos estipular um prazo para junho, mas se ele ficar pronto em julho ou
agosto e atende as necessidades da instituicdo, digamos assim. Obviamente
tem que ficar dentro do orcamento e, eu ndo sei se poderia, fugindo deste
padrdo de cronograma e or¢camento, eu imagino que um projeto de sucesso
tem um fator subjetivo, que ele seja abracado pela instituicdo ou pelas
pessoas. Que seja um projeto que consiga modificar alguma coisa, ele surge
com um obijetivo, se ao final do tempo ele cumpriu 0 cronograma, cumpriu 0
orcamento e tal, mas tu terminou o projeto ali e depois tu percebe assim que

ele ndo serviu para muita coisa, acho que isso faz parte do sucesso de um
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projeto. O fracasso em projetos seria ndo cumprir um destes requisitos
citados.

A STI apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

O maior problema que eu vejo € que a gente ainda é, diferentemente de
outras empresas, que tém como ameacgas fatores externos, porque na
verdade uma empresa se gerencia, ela depende do orcamento dela. Diferente
de ndés que somos muito dependentes do TSE. Nés aproveitamos muitas
coisas que dependem dos projetos que estdo 14 no TSE. Quando o TSE nao
consegue cumprir com seus cronogramas, isso invariavelmente acaba
impactando nos nossos projetos. A gente tinha alguns projetos ai, migragao
para Windows 7 e todas as maquinas e nao foi uma coisa que nao aconteceu
porque a gente foi desorganizado ou que nao tivéssemos capacidade para
cumprir dentro do prazo, mas sim porque dependiamos de coisas que era o
TSE que tinha que fazer, por exemplo, fazer funcionar a Biometria no sistema
ELO, que séo coisas que se arrastaram por um ou dois anos € nao ficaram
prontas. Entdo a gente meio que fica de m&os amarradas. Nao sdo coisas
que dependam da gente, sdo fatores externos, s6 que estes fatores externos,
ndés como instituicdo, sdo muito maiores do que coisas ocasionais que
pudessem acontecer. Uma coisa € tu fazer um projeto para trocar os
servidores e nao conseguir troca-los porque o doélar aumentou € com o
orcamento disponivel tu ndo consegue mais comprar as maquinas, pois elas
vém do exterior e tu depende disto. Seria uma coisa ocasional, agora quando
a instituicdo que te prové os recursos e que tu depende dela ndo consegue
cumprir os projetos dela e tu n&o tem o que fazer. Acho que este é 0 nosso
maior problema. Em segundo lugar, eu acho que ainda é muito forte a cultura
de que para se conseguir fazer o projeto dentro do escopo da geréncia de
projetos, tu acaba muito tempo planejando, perde muito tempo com isso, em
vez de executar direto, por exemplo, a gente faz todo o planejamento e
depois ndo consegue executar o planejamento porque o TSE nao conseguiu
cumprir a parte dele. A gente perdeu um tempo precioso de trabalho, que é
importante planejar, mas no fim das coisas esse planejamento ndo serviu

para muita coisa, passado um ano, faltou recurso e tu ndo consegue fazer



54

aquilo que tu planejou. Se tu esperasse, por exemplo, o recurso chegar, que é
0 que acontecia antigamente, para depois executar, ainda que com pouco
planejamento. Nao que eu ache que isso é o certo, mas acho que hoje se

trabalha muito mais planejando muitas vezes nao se consegue executar.

Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147

Ja comentei na resposta anterior.

Vocé tem alguma sugestdo no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?

Para essa questao, quando a gente depende de outro 6rgao para conseguir
fazer as coisas, ndo tem como mudar. Eu acho que, talvez, se a gente
instituisse mecanismos mais ageis de gerenciamento de projetos, ja que eles
fracassam por fatores externos, eu acho que a gente poderia ter um
mecanismo que dividisse 0s projetos em partes menores, digamos assim, e
que tu pudesses fazer planejamento em curto prazo e ndo tdo em longo
prazo. E importante fazer um planejamento de 4 anos, como o PDTI, pois néao
se pode ficar trabalhando sé com os proximos seis meses ou um ano, tem
gue pensar a longo prazo, sé que as vezes este planejamento a longo prazo
acaba ndo dando certo porque as coisas mudam no meio do caminho € em Tl
isso & muito claro, o que é utilizado hoje daqui ha dois anos mudou
completamente. E ndo se tem como controlar isso. Entdo se deve continuar a
planejar em longo prazo, porém em um nivel mais alto de abstragao.
Diferentes metodologias para tipos diferentes de projetos. Acho que falta
muito ainda essa cultura do gerenciamento de projetos dentro da instituicao,
acho que é fraco no sentido das pessoas quererem adotar o método.
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APENDICE E - Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 2

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,

passou-se as perguntas:

1. O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opinido a respeito dela?
Eu vejo isto como um problema recorrente aqui dentro do tribunal. As
propostas sdo aceitas, em um primeiro momento, mas a gente nao a aplica
de uma forma eficiente, focada. A gente fez treinamento, a gente foi
preparado para trabalhar com a ferramenta, especificamente com a gestao de
projetos, mas nao adianta ter a parte te6rica e nao trabalhar diariamente
nisto. Entdo, se tem uma bagagem tedrica e vem um projeto e aquilo termina
e nunca mais se fala naquele assunto. Entdo nao adianta ter uma teoria
focada e voltada para se trabalhar com projetos se isto ndo € aplicado
diariamente. Isto tem que aplicar, sendo ndo se aprende, ndo se vivencia e
nao se cria rotina de se trabalhar desta forma. Resumindo, é muito mais uma
coisa para inglés ver. Esta previsto no planejamento estratégico do tribunal,
trabalhar com projetos, mas esta dando resultados. A gente conhece a teoria,
mas nao sabe como aplicar. Talvez falte motivagao para utilizar a metodologia
e a cobranca, tem que existir cobranca da administracao.

2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

Projeto de sucesso, eu acho que é aquele projeto que passou pelas fases que
se espera, ou seja, fase inicial, onde se projeta, se faz todo o detalhamento,
que a execucdo e o acompanhamento acontecem de uma forma dentro do
planejado, do melhor possivel, € que no seu encerramento, se faca, além do
encerramento formal, o aprendizado. Se a vida deste projeto foi dentro dos
padrdes que a teoria prega. Aquele projeto que termina especificamente
dentro do prazo, eu acho que é muito ideolégico, mas que ele tenha sido
ajustado dentro dos prazos e que tenha chegado a bom termo, .este € um
projeto de sucesso. Projeto fracassado € aquele que teve a parte teérica bem
implementada e que na sua execugao nao houve éxito, como, por exemplo, o

projeto da Eleicao 2012 teve varios executores e que cada um trabalhava
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com sua execugdo e nao se falavam. Entdo, as areas precisavam ter esse
envolvimento e, eu como gestor do projeto, ndo conseguia fazer o
envolvimento e cada um executava da sua forma e chegava nas reuniées do
projeto e ndo se chegava ao que se esperava. A Eleicao em si teve éxito, mas
o projeto, em si, ndo foi exitoso, porque ndo ocorreu da forma que se

projetou.

A STI apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

Esse dado até me impressiona. Eu ndo imaginava que era um indice, para
mim, bastante alto. O lado positivo é que ndo se mascara esta informacgao.
Isto é importante, tem que ter a certeza de que tu fizeste o projeto e ele deu
errado. Agora, eu acho que nés temos que avaliar os motivos para esta
ocorréncia e se é uma ferramenta de gestdo. Se tu queres fazer uma
administragcdo trabalhando com projetos, ou deve se adequar, ou abortar essa
ferramenta e utilizar outra ferramenta de administracdo. Ja que o indice esta

tao alto, sera que a metodologia esta adequada?

Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147

O afastamento da cupula perante o projeto, fazendo a fiscalizacdo é
fundamental. Precisa haver uma supervisao dos érgaos superiores sobre os
projetos, principalmente naqueles que envolvem muitas pessoas, como os de
Eleicdo. Porque, como sou do corpo técnico, me falta capacidade e dentro de
um érgao burocratico, isto pesa muito. Eu ficava meio engessado, pois eu
teria que possuir formas de movimentar recursos e nao tinha competéncia
para tal. Acredito que este seja o grande problema da utilizacdo deste modelo

dentro de uma estrutura funcional.

Vocé tem alguma sugestdo no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?

A melhor sugestao é a gente conseguir fazer a convivéncia entre a estrutura

burocratica com o modelo gerencial. Que se consiga um maior envolvimento
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das pessoas. Ter uma boa elaboracdo do projeto para evitar muitos ajustes
de rotas.
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APENDICE F — Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 3

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,

passou-se as perguntas:

1. O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opiniao a respeito dela?
Trabalhosa. Para quem preenche os documentos é chata. Muito extensa, com
informacdes desnecessarias, muito copia e cola. Mas acho necessaria para
qgue se obtenha uma biblioteca. Nao sou letrada no assunto, mas que eu acho
que é util até para a gente pesquisar, nao sei se neste formato. Acho que tem

que ter padrao, mas esta que existe € muito burocratica.

2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

Projeto de sucesso, eu imagino que seja aquele que terminou. Que atingiu o
seu objetivo, dentro do prazo.

3. A STl apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

Eu nem sabia que existiam projetos que fracassaram.

4. Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147
As vezes, a gente pressupde que existem setores que sdo muito atarefados
e, assim, nao tem capacidade de absorver novas demandas. Qutras vezes
dependemos de outras unidades para que possamos realizar as coisas. Pode
ser excesso de trabalho, ou excesso de demanda. Ou outro setor nao
entregou o que se precisava. Ou ainda, nao tinha importancia nenhuma e foi

deixado de lado.

5. Vocé tem alguma sugestao no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?

Tem muita coisa que ja chega pronta para nés. Nao nos consultam a respeito

das coisas que nos afetam. Nao nos envolvem nas fases corretas.
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APENDICE G - Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 4

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,
passou-se as perguntas:

1. O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opinido a respeito dela?
Como toda metodologia, o que € bom é que tu ndo sai de uma folha em
branco. O como ja esta posto. Resta pensar apenas no que tem que ser feito.
Facilita. Pode ser simplificada, mas julgo importante. Padroniza a forma de

apresentar a documentacao. Sujeita a melhorias, sempre.

2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

Fracassado é um projeto abandonado. Comeca, ndo termina, da a sensacao
de fracasso. Eu acho que um projeto, mesmo que nao atinja seu objetivo,

mas que tem uma licdo aprendida € um sucesso.

3. A STl apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?
Nao acho que atraso seja fracasso. Cancelamento, talvez. Atraso, as vezes, é
erro de planejamento. Achei o indice bom, pensei que ele fosse maior.

4. Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147
O que é pedido ndo é bem pensado antes. Ndao € uma coisa necessaria.

Objetivo mal definido. Nao existe cobranca. Falta diretriz.

5. Vocé tem alguma sugestao no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?
Devemos registrar formalmente os projetos. A administracdo deve manter
posicao firma a este respeito. Deve haver uma legalidade para ser respeitado.
Uma maior demonstragao da lideranca da vontade de ver o projeto acontecer.
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APENDICE H - Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 5

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,

passou-se as perguntas:

1. O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opinido a respeito dela?
Ela € bem alinhada com o PMI, foi bem pensada, tem os templates, tem as
ferramentas, houve uma tentativa até de simplificar um pouco a metodologia
tem coisas desnecessarias, gasta muito tempo fazendo e tem pouco retorno.
A metodologia e forma como foi montada, acho bem feito. E essencial que se
tenha um padrao de trabalho para todo o tribunal.

2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

O projeto de sucesso é tu definir o escopo, o0 que tu queres alcangar, em um
prazo estipulado, tu conseguir concluir o projeto dentro do escopo, sem ter
que fazer muitas alteracdes, com as pessoas certas envolvidas seria um
projeto com sucesso. Diferente do projeto que teve muitas alteracoes,
problemas no escopo, mal planejado, com escopo meio abrangente demais.
O bom seria poder seguir todos os passos que a metodologia de projetos do
tribunal solicita. Agora com esta histéria da governanca de TI, aquele
esquema ali, algumas coisas estdo um pouco diferentes aqui. A gente faz um
projeto de aquisicédo, tu ndo segues exatamente o PMI, mas sim a instrucéao
normativa do tribunal especifica para isso. Que, em muitas coisas encaixa,
mas nao é a mesma coisa. E o projeto fracassado, para noés é,
principalmente, quando a gente ndo consegue concluir ele. Por falta, as
vezes, de empenho nosso ou, normalmente, porque a gente ndo consegue...
As coisas quase todas sdo compras, e quando a gente ndo consegue concluir
ele por falta de ndo conseguir definir, ndo fazer os passos necessarios para tu
chegares la e ter o termo de referéncia, ter o produto pronto para passar para
a frente, Parece que frustra mais assim. Por exemplo, aquele projeto de
gestdo de computadores, a gente abortou porque a gente ndo conseguiu em
tempo habil ter o produto legal ali. Quando chegou o prazo final estava um

monstro, 0 negocio ali ndo dava para ir para frente. O do data center, que a
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gente esta especificando agora, também, a gente poderia ter feito no ano
passado, feito um registro de precos e este ano a gente poderia estar
tranquilo, s6 aderindo |a e dizendo, agora entrega. Mas deixamos para este
ano, porque o projeto existia, a gente abriu o projeto no nosso controle, mas
la na frente, ali no meio, a gente fez um esbog¢o muito simplificado, que néao
dava para tocar para frente, eu ndo tive perna de correr atras, por estar
envolvido com outras coisas, assim, também caducou. Mas nao é falha da

metodologia, foi falha de quem estava executando.

A STI apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

Na média geral, eu achava que seria um valor bem maior de fracasso. Pelos
projetos que eram de nossa responsabilidade, eles foram cancelados porque
faltou perna para a gente concluir a definicdo da solucdo que a gente queria.
Na verdade nao sei se ficou registrado em algum lugar, porque ano passado
eu mantinha bem atualizado o sistema de gestdo de projetos, mas este ano,
ainda nao entrei 4. Tenho que gastar um dia para isso e atualizar tudo que
esta la. Mas todos eles tinham uma justificativa. Mas para o gestor da unidade
eu sempre deixei claro quando um projeto fosse parar.

Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147

Eu vejo que o pessoal da SERBA é o que mais se envolve nessas solugdes.
E eles, além se ser uma equipe pequena, com muitas atribui¢cdes rotineiras
especificas e que dependem de conhecimento técnico, que ndo consegue
ajuda de gente de fora da Secdo, inclusive eu ja estou ficando meio
dinossauro na histéria, pois as coisas vao evoluindo e eu fico mais na parte
administrativa, eu quase nao consigo configurar nada. Até entendo do que se
trata, mas para eu fazer, sem condi¢des. E o perfil do pessoal do suporte, é
do tipo assim, fazer coisas, ver o resultado e ndo o de seguir um
planejamento mais longo e tal. Sdo do tipo, resolver problemas. Até pensam
longe, mas seguir um padrdo burocratico ndo é com eles. O forte deles &
informatica, ndo gestdo. Outro problema € o tempo que eles dispdem para
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tocar os projetos, visto as demandas de resolu¢des de incidentes as quais

eles sdo responsaveis. Eu tenho que ficar meio que cutucando eles.

Vocé tem alguma sugestdo no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?

Eu acho que ter alguém monitorando as atividades e tudo que deve ser feito,
€ fator de sucesso, pois nao é feito hoje. Cobrar regularmente a atualizacao
do status dos projetos. Deveria ter uma sele¢cdo mais rigorosa para definir o
que sera tratado como projeto. E tentar ndo mudar demais a metodologia,

manter uma regularidade.
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APENDICE | — Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 6

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,
passou-se as perguntas:

1. O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opiniédo a respeito dela?
A gente conhece, até porque em parte ajudou na definicdo. Mas acho que ela
€ muito pouco utilizada. As pessoas dao pouca importdncia para sua
utilizagdo. Cada um tem a sua maneira de fazer. Nao percebo uma

preocupacao das pessoas estarem aderentes a metodologia.

2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

De sucesso é um projeto que é planejado e executado dentro das previsoes,
com atrasos aceitaveis, ocorréncia de riscos tratadas, ocorrido dentro do
planejamento. Se comecou e foi até o fim, é um projeto de sucesso.
Fracassado é o projeto que nado chegou ao fim. Nao necessariamente
fracassado, pode chegar ao fim sem ser fracassado, pode ser uma mudanca,
a ocorréncia de um fator externo que influiu e fez o projeto perder sua
importancia. O projeto cancelado com motivo justo, ndo & um projeto

fracassado.

3. A STl apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

Informagéo perdida. Falha na gravagéo.

4. Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147

Informagéo perdida. Falha na gravagéo.

5. Vocé tem alguma sugestdo no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?

Informagéo perdida. Falha na gravagéo.
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APENDICE J - Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 7

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,

passou-se as perguntas:

1. O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opiniédo a respeito dela?
Eu sinto um pouco de falta de treinamento em relacdo a aplicagcdo da
metodologia, sinto falta, também, de ferramentas de apoio. Acho que
demorou bastante para que se tivesse a ferramenta que temos, porém ela
ainda nao é a ideal, ajuda, comecou simples, porém, na ansia de atender as
necessidades das diversas areas, comegou a se tornar um pouco mais
complicada, caindo no mesmo problema das demais ferramentas de gestao
de projetos do mercado. Mas ela atende as necessidades, talvez com uma
complexidade que seria necessaria. Quanto a metodologia ela é boa, embasa
no referencial tedrico em voga. Algumas adaptacoes foram feitas. Mas acho
que estd bem adaptada. Talvez no modelo de responsabilizacdo deveria
sofrer alguns ajustes, saber se o responsavel serd uma pessoa ou uma secao
do tribunal. Pois se tem este problema no setor publico, resisténcia das
pessoas em receber tarefas que ndo sao as rotineiras, por considerarem uma

carga extra de trabalho.

2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

Um projeto de sucesso € aquele que, por 6bvio, atinge o seu resultado. Tem
sua eficacia completa. Atingiu seu objetivo. Ampliando um pouco, deve ser
tempestivo, eficiente, os recursos empregados devem ser na medida exata.
Ao seu final, retorne para a organizacdo um resultado de conhecimento. O
fracassado é aquele projeto cancelado sem motivo l6gico. A alteragdo em um

projeto deve ser encarada como um fato normal.

3. A STl apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

Nao tenho um benchmarking de comparagdo em relagdo a outros érgaos

publicos, ndo estudei isto ainda. A minha opinido era que empiricamente eu
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achava que este resultado pudesse ser maior. Até me surpreende o tamanho
dele, acreditava que este numero girava entre 50% e 60% de suspensodes e
cancelamentos. Mas mesmo assim, considero este resultado alto, até porque
0 objetivo da metodologia deve ser o de minimizar estes fatores que geram a
suspensao e cancelamento dos projetos. Acho, também, que um pouco vai da
maturidade da implementacdo da metodologia, pois além de organizar o
trabalho, ela também tem um papel educativo para o gestor. Ensina a planejar
e a controlar. Mas acho natural que em uma fase inicial, nos primeiros anos
de implantagdo da metodologia, este tipo de resultado apareca. Até os
gestores incorporarem este conhecimento sobre planejamento e gestao de
projetos, demanda tempo. Também acho que, em parte, pode ser influéncia
da sensacdo que tenho de falta de modelo de decisdo no ambiente publico
em geral, que gera como sintoma estes fatos — projetos cancelados e
suspensos. E dificil tomar decisdo no ambiente burocratico, nos fazendo
eleger certas acbdes, em determinados momentos, como prioritarias, que por
vezes, por vontade politica, corte orgamentario resultam no cancelamento dos
projetos. Na area de Tl este indice sofre elevacdo devido a restricdes

orcamentarias.

Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147

Respondido anteriormente.
Vocé tem alguma sugestdo no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?

Minha sugestdo seria que se tornasse o sistema de gestdo de projetos
(software) mais amigavel, com uma navegacao mais facilitada para facilitar ao

gestor 0 acompanhamento de seus projetos.
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APENDICE K — Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 8

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,

passou-se as perguntas:

1. O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opinido a respeito dela?
Entendo que a maneira como foi introduzida a cultura de projetos no tribunal
foi um pouco acodada. Se deu uma diferenga, um espaco muito grande entre
a capacitacao e a aplicacédo. A vontade de querer colocar um monte de coisas
como projeto sem que as pessoas sequer entendam o que é projeto. Assim,
nao se tem adesao das pessoas. Elas ndo entendem como €, para que serve
e acaba virando um retrabalho, para muitos € um peso. Aquilo que serviria
para ajudar a pessoa a gerenciar e aperfeicoar um trabalho se torna um peso.
Isso que faz com que muitos sejam resistentes, gerando um trabalho maior do
gestor a tentativa de convencimento das pessoas a aderirem ao modelo.
Acho que evoluiu com a nova ferramenta de gestao de projetos, com mais
divulgagdo poderiamos ganhar mais adesfes, mas acredito que falte maior
capacitacdo, comecando com algo mais simples, projetos pequenos, fazer
com que as pessoas pratiguem e entendam, para depois migrarem para
projetos maiores. Além, claro, do principal, as chefias devem acreditar que o
modelo funciona, devido a estrutura funcional da organizagdo. Deve haver
cobranca junto aos executores no cumprimento das tarefas e metas

estipuladas. As pessoas ndao sabem o que é projeto ou plano de acéo.

2. Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

Fracassado é o projeto que nao foi alimentado ou acompanhado. Mais do que
o resultado nao ter sido positivo, por motivos externos, a falta de divulgacéo,
de controle, de envolvimento das pessoas. Se houver envolvimento das
partes interessadas, o projeto acaba obtendo sucesso. Nao se tem obrigacao
de se ter muitos projetos, s6 para se dizer que gerenciamos projetos.

Melhorar a selecédo dos projetos a serem elaborados.
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3. A STl apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

E um indice que engana, pois se temos tanta gente que ndo sabe lidar com

projetos, parece até um indice bom.

4. Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147

Ja respondido.

5. Vocé tem alguma sugestdo no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?

Ja respondido.
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APENDICE L - Transcricdo da entrevista com o gestor de projetos 9

Realizada a ambientacdo do entrevistado sobre o motivo da entrevista,

passou-se as perguntas:

1.

O Tribunal possui uma metodologia de gerenciamento de projetos definida.
Qual sua opiniao a respeito dela?

Particularmente conhe¢o pouco sobre a metodologia do tribunal, presenciei
as varias tentativas, PMBOK, aquela coisa toda, que se revelaram muito
distantes da realidade. Sdo métodos consagrados, com certeza, mas que
dentro da administracdo publica e, particularmente, dentro do tribunal, eles
precisariam de uma adaptacao brutal. Que vem sendo feita, a gente vé que o
pessoal se esforca, mas que ainda nao atingiu o chao da fabrica, digamos. Tu
faz uma coisa, preenche um campo, tu busca uma informacdo que tu
definitivamente vé irrelevante. E muita coisa mais é porque o0 campo esta ali e

tem que ser preenchido, do que algo julgado util pelo executor.

Fale sobre o que vocé entende por sucesso e insucesso em projetos.

Fracasso em projeto é o desalinhamento entre a STl e as demais Secretarias
e entre as demais Secretarias em si. Enquanto aqui tentamos implantar estes
métodos, compra a ideia e tenta ir adiante, a gente vé que em outros lugares
ndao se tem isto. Simplesmente designam alguém para preencher o
documento e cumprir a burocracia, mas ndo utilizam isto efetivamente e tentar
utilizar a estrutura da Secretaria nao permite fluir. Ou seja, o maior fator de
fracasso em projetos é quando existe a dependéncia entre as diversas
Secretarias do tribunal. As vezes até as unidades dentro da STl ndo se
entendem muito bem, com métodos de trabalho bem diferentes.

Projeto de sucesso é aquele em que a meta estabelecida no inicio € atingida.

A STI apresentou, em 2014, um indice de 39% de projetos que atrasaram sua
conclusao ou que foram cancelados. Qual sua opinido sobre este fato?

Nao tenho a menor ideia. Nao posso opinar sobre os projetos que
fracassaram, pois nao sei quais foram. Projeto considerado importante pelo

tribunal, nunca fracassa.
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4. Em sua opinido, quais foram os fatores que podem ter causado o atraso ou
cancelamento dos projetos, em 20147
Falta divulgacédo dos projetos. Falta envolvimento das pessoas nos projetos.
Muita resisténcia de areas com coisas que nao lhe dizem respeito. Faltam
controle e acompanhamento continuo. Falta visdo sistémica das pessoas

envolvidas no projeto. Faltam recursos para os projetos.

5. Vocé tem alguma sugestao no sentido de melhorar os resultados dos projetos
da STI?

Fazer um plano de comunicagdo mais robusto para o projeto. Reunir mais as

pessoas envolvidas no projeto e evitar ao maximo a interacao virtual.



