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RESUMO

Esta dissertacdao apresenta um estudo sobre a avaliagao da
maturidade em gerenciamento de projetos - GP como ferramenta de
diagnostico do planejamento das aquisi¢cdes no Tribunal Regional
Eleitoral do Distrito Federal - TRE/DF. Seu objetivo geral é identificar os
aspectos que favorecem ou prejudicam o desempenho e a maturidade
da gestao das aquisi¢cdes, tomando como base, além da avaliacao da
maturidade, a analise de processos de trabalho, da estrutura
organizacional, e as evidéncias de projetos de aquisicao pretéritos. Para
tanto definem-se quatro objetivos especificos: (1) Avaliar a maturidade
setorial por meio da aplicacdao do questionario do modelo PRADO-
MMGP, da coleta das impressdes dos respondentes e da elaboracao de
analise SWOT; (2) Mapear 0s macroprocessos e processos da cadeia de
valor das aquisicdes e verificar sua aderéncia as boas praticas do Guia
PMBOK®; (3) Analisar os efeitos da estrutura organizacional do TRE/DF
na gestao dos projetos de aquisicao; e (4) Realizar a triagem e a analise
do desempenho dos projetos de aquisicdo do biénio 2022/2023 e
comparando-o com os resultados da Pesquisa de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021. Os resultados indicam que o
nivel de maturidade do TRE/DF - com 1,98 pontos -, situa-se na transicao
entre os niveis linicial e 2:.Conhecido, representando uma gestao
incipiente em termos de formalizacdo e uso consistente de
metodologias de GP. A analise SWOT evidencia, entre outros,
fragilidades de competéncias, de método e de ferramentas
tecnoldgicas. A estrutura organizacional, de caracteristica funcional,
também se mostra como obstaculo a governanca dos projetos. Os
processos de trabalho apresentam 28 pontos de baixa aderéncia as
boas praticas preconizadas pelo Guia PMBOK e a analise dos projetos
pretéritos revela um indice de sucesso total de 43,35%, de sucesso
parcial de 46,67%, de fracasso de 15%, de atraso médio de 19,48%,
variacao de custos de 22,50% e execucao média de escopo de 59,99%,
demonstrando que a baixa maturidade impacta no desempenho dos
projetos, conclusdao corroborada pelos resultados da Pesquisa de
Maturidade em GP - Brasil 2021. Por fim, o estudo conclui que a adoc¢ao
de métodos e de tecnologias, e ainda a capacitacao dos envolvidos -
entre outros apontamentos traduzidos em 33 aspectos favoraveis e 33
aspectos desfavoraveis - sao potencialmente relevantes para o
desempenho e a maturidade da gestao, objetivo central da pesquisa.
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ABSTRACT

This dissertation presents a study on the evaluation of project
management maturity (PM) as a diagnostic tool for acquisition
planning at the Regional Electoral Court of the Federal District
(TRE/DF). Its general objective is to identify the aspects that enhance or
hinder the performance and maturity of acquisition management,
based on maturity assessment, work process analysis, organizational
structure, and evidence from past acquisition projects. Four specific
objectives are defined: (1) To assess sector maturity through the
application of the PRADO-MMGP model questionnaire, collecting
respondents’ impressions, and conducting a SWOT analysis; (2) To map
the macroprocesses and processes in the acquisition value chain and
verify their adherence to best practices in the PMBOK® Guide; (3) To
analyze the effects of TRE/DF's organizational structure on the
management of acquisition projects; and (4) To screen and analyze the
performance of acquisition projects from the 2022/2023 biennium and
compare it with the results of the Project Management Maturity
Research - Brazil 2021. The results indicate that the TRE/DF maturity
level — with a score of 1.98 - is in transition between Level 1: Initial and
Level 2: Known, representing an incipient level of management in terms
of the formalization and consistent use of PM methodologies. The
SWOT analysis highlights, among other issues, weaknesses in
competencies, methodology, and technological tools. The
organizational structure, primarily functional, also poses an obstacle to
project governance. The work processes exhibit 28 points of low
adherence to the best practices outlined in the PMBOK Guide, and the
analysis of past projects reveals a total success rate of 43.35%, partial
success of 46.67%, failure rate of 15%, an average delay of 19.48%, cost
variance of 2250%, and average scope fulfillment of 59.99%,
demonstrating that low maturity impacts project performance—a
conclusion corroborated by the Project Management Maturity
Research — Brazil 2021. Finally, the study concludes that the adoption of
methodologies and technologies, along with the training of
personnel—in addition to 33 identified favorable and 33 unfavorable
aspects—are potentially relevant for improving performance and
management maturity, which is the central objective of the research.
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

Criado em 1945 no Estado da Guanabara e transferido para
Brasilia em 1960, o Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal -
TRE/DF integra o conjunto de érgdos da Justica Eleitoral elencados no
Art. 118 da Constituicao Federal do Brasil de 1988. Suas competéncias
sdo dadas pelo Cédigo Eleitoral Brasileiro - Lei n° 4.737/1965, e, a
semelhanca de seus pares, o TRE/DF deve planejar, executar e controlar
a aplicacao de esforcos para a satisfacao do interesse publico em sua
natureza basilar: a materializacao da soberania popular por meio do
voto, um dos pilares do estado democratico de direito.

Entre 2022 e 2023, os valores aplicados pelo TRE/DF em contratos
de bens e servicos totalizaram cerca de R$ 55.000.000,00 (cinquenta e
cinco milhdes de reais), conforme abaixo:

Tabela 1- Cendrio da execucdo orcamentario-financeira do TRE/DF 2022-2023

Projeto de Dotacao | Dotacao Empenhad

Ano Lei Inicial Atual o Liquidado Pago
R$ R$ R$ R$ R$ R$
Total  [125.906.536,[125.906.536,[128.552.140, [106.338.583,[94.297.010,3|93.486.165,4
00 00 00 52 5 1
R$ R$ R$ R$ R$ R$
2022 24.237.654,|24.237.654, | 24.237.654, [23.638.461,4[22.755.865,9( 22.578.217,1
00 00 00 6 7 2
R$ R$ R$ R$ R$ R$
2023 27.445286,(27.445.286,| 35.905.945, |35.176.203,3|33.757.138,6 | 33.754.896,
00 00 00 6 0 00

Fonte: Painel do Or¢camento Federal — Sistema Integrado de Planejamento e
Orcamento (SIOP).

Apesar de pouco representativas no universo das compras
publicas, essas contratacdes possuem grande relevancia, pois estao
vinculadas a realizacao de elei¢cdes, sendo essa a razao para a escolha




do tema como digno de investigacao cientifica, ja que o valor de uma
pesquisa também se mede pelo grau de indispensabilidade de sua
contribuicao (ECO, 2006, p.22).

Assim, esta pesquisa se propde a Iidentificar o grau de
proficiéncia e os aspectos que favorecem a gestao e os resultados das
aquisicbées do TER/DF, adotando como ferramenta de diagndstico a
avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos do modelo
PRADO-MMGP®, e o comparativo com as boas praticas do Guia
PMBOK® (PMI, 2017).

Dessa forma, percebe-se também o alinhamento da pesquisa
aos objetivos da Estratégia Nacional do Poder Judiciario e do
Planejamento Estratégico do TER/DF2021-2026, instrumentos que
formalizam a necessidade de constante aperfeicoamento da gestao
administrativa e da governanca judiciaria como importantes macro
desafios.

Nestes instrumentos encontram-se estabelecidos diversos
indicadores para a melhoria continua do seu desempenho, dentre os
quais se destacam:

Tabela 2 - Indicadores de desempenho do planejamento de contratagcdes do
TRE/DF

INDICADOR PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2021-2026

nfo Descricio Meta ‘Meta\ Meta ‘ Meta Result. Meta Result. MetaResult.

2026 ‘2025\ 2024‘ 2023 \ 2022 \ 2021
Taxa de
13 |agilidade na| 97% [95% | 93% | 91% | 83,7% | 89% | 77.2% |87% | 87,1%
tramitagao
Taxa de

aderéncia ao

planejament
o

orgamentari
o

19 92,5% | 91% |89,5% | 88% | 98,1% |86,5% | 98,9% [85% | 80,1%

Taxa de
licitagOes
nao
finalizadas

26 10% | 10% | 10% N% 10% 1% 20% |N/D [ 12,5%




Taxa de
aderéncia do
28 |Plano Anual| 75% |75% | 70% | 65% | 62,6% | 65% | 60,5% [N/D| 59%

de
Aquisicoes

Fonte: TRE/DF. Disponivel em: https://www.tre-df jus.br. Acesso em: 24 de setembro
de 2024.

Da analise da tabela 02, verifica-se que em 2022 - ano eleitoral,
guanto os riscos sao maiores pela impossibilidade de adiamentos' -, e
apesar de um indice de execucao orcamentaria de 98,92%, todos os
demais indicadores relacionados ao planejamento de aquisi¢cdoes: taxa
de agilidade, taxa de licitagcdes nao finalizadas e taxa de aderéncia ao
Plano Anual de Aquisicdes — PAA? encontram-se abaixo das metas
estabelecidas.

Neste aspecto chama a atencdao a modesta expectativa de
aderéncia ao PAA -indicador 28. Em 2023 a meta foi de somente 65%,
ou seja, cerca de 1/3 das aquisicbes planejadas poderiam ndo ter
sucesso ou, eventualmente, serem substituidas. Como reflexo
verificam-se constantes alteracdes: tanto em 2022, quanto em 2023, os
PAAs tiveram 3 versoes.

Conclui-se que a alta execucao orcamentaria nao representa
necessariamente o sucesso dos projetos de aquisicao, ja que as
constantes revisdes nos planos de aquisicdes para o adiamento ou
cancelamento de projetos priorizados podem indicar deficiéncias na
execucao.

Além disso, vicios no processo de alinhamento estratégico ou no
rito de selecao dos projetos também podem causar a necessidade de
revisao dos planos de aquisicao pois, como defendem PRADO &
MIGLIOLI, a priorizacao de projetos deve ser pautada na prévia
avaliacao da viabilidade técnica, da viabilidade financeira e na analise
de riscos, para se evitar que os projetos de uma carteira sejam
submetidos ao dissabor das incertezas.

!As eleicdes serdo realizadas no primeiro domingo de outubro (1° turno), e no ultimo
domingo de outubro (2° turno, se houver): art.77, art. 28, e |l do art. 29 da CF/88), datas
somente alteradas por Emenda Constitucional.

’Plano Anual de AquisicGes — PAA, passa a ser denominado Plano de Contratacdes
Anual - PCA com o advento da Lei n°14.133/2021.
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1.2 PERGUNTA NORTEADORA

Neste cenario, onde os desafios do continuo aperfeicoamento
ensejam a investigacao dos fatores relacionados ao desempenho dos
projetos de aquisicao, € que aflora a pergunta norteadora desta
pesquisa: Quais sdo os aspectos que favorecem ou prejudicam o
desempenho e a maturidade da gestdo das aquisicdes do TRE/DF,
segundo os principios do gerenciamento de projetos?

1.3 ENUNCIACAO DOS OBJETIVOS

1.3.1 GERAL

Identificar os aspectos que favorecem ou prejudicam o
desempenho e a maturidade da gestdo das aquisicées do TRE/DF,
tomando por base a andlise da maturidade em gerenciamento de
projetos segundo o modelo PRADO-MMGP, seus processos de
trabalho, sua estrutura organizacional, o comparativo com as boas
praticas do Guia PMBOK e as evidéncias de aquisi¢cdes do biénio
2022/2023.

1.3.2 ESPECIFICOS

1.3.2.1 AVALIACAO DA MATURIDADE SETORIAL

a) Aplicacao do questionario para a Avaliacdao de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos PRADO-MMGP com o objetivo de
avaliar a maturidade da gestiao do planejamento das
aquisicoes do TRE/DF e identificar as percepcdes dos
envolvidos; e

b) Andlise SWOT: pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas a gestao do planejamento das aquisi¢ées, tendo por
base as respostas abertas oriundas do questionario.

1.3.2.2 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

a) Identificar os macroprocessos e processos da cadeia de valor
das aquisicées do TRE/DF e avaliar sua aderéncia as boas
praticas recomendadas pelo Guia PMBOK.

1.3.2.3 ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

© -




a) Investigar os impactos da estrutura funcional do TRE/DF na
gestao das aquisicoes.

1.3.2.4 ANALISE DO DESEMPENHO DE AQUISICOES
PRETERITAS

a) Realizar a triagem dos projetos de aquisi¢cées ocorridos entre
2022 e 2023 com vistas a selecionar projetos aptos a andlise
documental; e

b) Realizar a analise de desempenho dos projetos selecionados e
compara-los com os resultados da Pesquisa de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos - Brasil 2021.

1.4 HIPOTESE DE ESTUDO

A presente investigacao parte da premissa que se baseia na
seguinte afirmacdo: quanto maior a maturidade em gerenciamento
de projetos, e quanto maior a aderéncia as boas praticas
preconizadas, maior o desempenho dos projetos de aquisicao.

A literatura aponta que o dominio de competéncias em
gerenciamento de projetos, de competéncias técnicas e contextuais,
de competéncias comportamentais, de metodologias e da
informatizacao, e, ainda, que a adequagao da estrutura organizacional
e o alinhamento estratégico da gestao de projetos sao fatores que
favorecem o sucesso de projetos.

1.5 CONTRIBUICOES ESPERADAS

O estudo propde a investigacao do processo de planejamento
das aquisicdes do TRE/DF, tendo como eixos a avaliacdo da maturidade
e a adocao das boas praticas do gerenciamento de projetos, para
desvendar suas fragilidades e virtudes, além do vinculo entre as boas
praticas recomendadas e os impactos reais da sua adocao. Além disso,
o estudo apresenta a estruturacao de um modelo de diagndstico capaz
de ser aplicado em analises para o crescimento da maturidade do
gerenciamento de projetos em diferentes contextos.

o .



1.6 RESUMO DOS CAPITULOS DA DISSERTAGAO

Neste Capitulo 1-Introducao, foi apresentado o contexto no qual
se insere a presente pesquisa com vistas a legitimar o estudo das
aquisicées do TRE/DF como caso digno de investigacdo cientifica.
Apresentaram-se também evidéncias que apontam para a ocorréncia
de problemas de gestao, cuja identificagao requer analise estruturada
em método cientifico, traduzido pela pergunta de pesquisa, descricao
dos seus objetivos geral e especificos e contribuicdes esperadas.

No Capitulo 2 — Referencial Tedrico, € apresentada a premissa
fundamental da pesquisa: cada aquisicdo do TRE/DF deve ser
compreendida como um projeto. Apresenta-se a fundamentacao
tedrica que baliza o estudo no que tange: a gestao de projetos; a
avaliacdao de maturidade; ao modelo PRADO-MMGP e sua relagao com
a Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos Brasil; aos
instrumentos de coleta e analise utilizados: SWOT, nuvens de palavras,
arquitetura de processos, cadeia de valor de Porter, método SIPOC,
padrao BPMN, benchmarking; e ainda os referenciais mais relevantes
dos Guias PMBOK® - 6° ed. (PMI, 2017) e Guia BPM-CBOK® - V 3.0
(ABPMP, 2013).

No Capitulo 3 — Metodologia, a pesquisa € identificada como
estudo de caso, qualificada como descritiva, exploratdria e associativa,
de método quantitativo-qualitativo, e sdao apresentados seus
instrumentos de coleta e analise, suas perguntas de suporte, suas
limitacdes e o seu modelo tedrico-conceitual para a correlacao entre
fontes de evidéncia, fato analisado e objetivo da pesquisa;

No Capitulo 4 — Analise de Dados, sao apresentados e analisados
0os achados oriundos: da aplicacao do questionario PRADO-MMGP; da
analise de conteudo de266 respostas abertas; da avaliacdao de
maturidade no portal www.maturityresearch.com;da analise SWOT; do
mapeamento de processos e benchmarking com boas praticas; da
analise da estrutura organizacional, e por fim, analise do desempenho
de projetos selecionados do biénio 2022/23 e seu benchmarking com
os resultados da Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos - Brasil em 2021;

No Capitulo 5 — Discussao, serao apresentados os cruzamentos
das informacdes obtidas por meio das fontes de evidéncia, com vistas a

o -
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identificar alinhamentos e contrapontos com a literatura de referéncia,
posicionando a pesquisa No universo académico; e

No Capitulo 6 - Conclusdo, sera retomada a pergunta de
pesquisa, seus objetivos e hipdteses e apresentados os resultados da
investigacao segundo as formulacdes iniciais. Serao apresentados
também os limites do estudo e desdobramentos para futuros estudos.







REFERENCIAL TEORICO

2.1 A ADMINISTRACAO PUBLICA CONTEMPORANEA:
DESEMPENHO E ENTREGA DE VALOR

Ao longo dos anos, a Gestao Publica Brasileira tem vivenciado
uma constante evolucao de sua ordenacao e ferramentas. Conceitua-
se como Nova Governanga Publica— NGP o seu arranjo contemporaneo,
que enfatiza a eficiéncia, eficacia e entrega de valor publico como
pilares essenciais para uma administracao publica moderna.

Falcao e Marini (2014, p. 45) observam que a NGP é uma resposta
a necessidade de transformar a gestao publica, promovendo uma
atuacao mais colaborativa e orientada para resultados. Assim, o
gerenciamento de projetos surge como uma ferramenta fundamental,
capaz de otimizar recursos e aprimorar processos criticos, como o das
compras publicas.

Porém, no contexto publico, o desafio de se implementar novas
praticas torna-se mais complexo por suas peculiaridades, entretanto,
Nnao se pode olvidar que a entrega de valor € um componente central
da gestao eficiente, ja que se trata da capacidade de criar resultados
duradouros e significativos com base nos recursos disponiveis
(DRUCKER,1973, p. 55).

2.2 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS SEGUNDO O GUIA
PMBOK

O gerenciamento de projetos € amplamente reconhecido por
sua capacidade de estruturar processos complexos e garantir a entrega
de resultados. O Guia PMBOK -Project Management Body of
Knowledge que, em traducao livre, seria um corpo de conhecimentos
em gerenciamento de projetos, publicado pelo Project Management
Institute —PMI, € um dos frameworks mais utilizados mundialmente,
tanto no setor publico quanto no privado.

A 6° edicao do Guia PMBOK conceitua projeto como “um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
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exclusivo”. Esse resultado exclusivo pode ser um produto, um servigco ou
MesmMo ou proposito a ser atingido (PMI, 2017, p. 4).

A 6% edicao Guia PMBOK- adotado para as inferéncias desta
pesquisa pelo seu formato procedimental e prescritivo, frente as
caracteristicas mais conjecturais da 7° edicao-organiza o
gerenciamento de projetos 10 areas, conhecidas como areas de
conhecimento:

I. Gerenciamento da Integracao do Projeto;

O gerenciamento da integragdo do projeto inclui os processos
e as atividades necessdrias para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar os vdrios processos e atividades de
gerenciamento do projeto dentro dos grupos de processos de
gerenciamento do projeto (PMI, 2017. P. 553/711).

[l. Gerenciamento do Escopo do Projeto;

O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos
necessdrios para assegurar que o projeto inclua todo o
trabalho, e apenas o necessdrio, para que termine com
sucesso (PMI, 2017. P. 553/711).

lll. Gerenciamento do Cronograma do Projeto;

O gerenciamento do cronograma do projeto inclui os
processos necessdrios para gerenciar o término pontual do
projeto (PMI, 2017. P. 553/711).

IV. Gerenciamento dos Custos do Projeto;

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos
envolvidos em planejamento, estimativas, or¢amentos,
financiamentos, provisées, gerenciamento e controle de
custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do
orcamento aprovado (PMI, 2017. P. 553/712).

V. Gerenciamento da Qualidade do Projeto;

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos
para incorporagéo da politica de qualidade da organizagdo
com relag&o ao planejamento, gerenciamento e controle dos
requisitos de qualidade do projeto e do produto para atender
as expectativas das partes interessadas (PMI, 2017. P. 553/711).

VI. Gerenciamento dos Recursos do Projeto;

O gerenciamento dos recursos do projeto inclui os processos
para identificar, adquirir e gerenciar os recursos necessdarios
para a conclusdo bem-sucedida do projeto (PMI, 2017. P.
553/712).

VIl. Gerenciamento das Comunica¢des do Projeto;




O gerenciamento das comunica¢bes do projeto inclui os
processos necessarios para assegurar que as informagdées do
projeto sejam planejadas, coletadas, geradas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas,
monitoradas e organizadas de maneira oportuna e
apropriada (PMI, 2017. P. 553/711).

VIII. Gerenciamento dos Riscos do Projeto;

O gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de
condugdo de planejamento, identificacdo e andlise de
gerenciamento de risco, planejamento de respostaq,
implementac¢do de resposta e monitoramento dos riscos em
um projeto (PMI, 2017. P. 553/712).

IX. Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto;

O gerenciamento das aquisi¢ées do projeto inclui os processos
necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos ou
resultados externos & equipe do projeto (PMI, 2017. P. 553/711).

X. Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto.

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os
processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos
ou organizagcbes que podem impactar ou serem impactados
pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas,
seu impacto no projeto e desenvolver estratégias de
gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das
partes interessadas nas decisées e na execugdo do projeto
(PMI 2017. P. 711).

Para cada uma das areas de conhecimento, sao estabelecidos,
entre outros, processos de trabalho, os quais, por sua vez, sao
organizados, em grupos de processos, que seriam:

Um agrupamento légico de entradas, ferramentas, técnicas e
saidas de gerenciamento de projetos. Os grupos de processos
de gerenciamento de projetos incluem iniciar, planejar,
executar, monitorar, controlar e encerrar. Os grupos de projeto
de processos de gerenciamento de projetos ndo sao fases do
projeto. (PMI, 2017, pg. 713)

O Guia PMPOK (PMI, 2017, pg. 23, 554), conceitua 0os cinco grupos

de processos:

Processos de Iniciagdo: realizados para definir um novo projeto,
ou uma nova fase, e para obter autorizagao para seu inicio;
Processos de Planejamento: realizados para definir o escopo
do projeto, refinar os objetivos e definir uma linha de agao para
alcancgar seus objetivos;




Processos de Execucao: realizados para executar o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto de modo a
satisfazer as especificagcdes do projeto;

Processos de Monitoramento e Controle: exigidos para
acompanhar, analisar e controlar o progresso e o desempenho
do projeto, identificar necessidades de mudancas no plano e
inicia-las; e

Processos de Encerramento: realizados concluir ou encerrar
formalmente o projeto, faseou contrato.

O grafico abaixo, extraido do Guia PMBOK (PMI, 2017, p. 555),
demonstra a ocorréncia dos grupos de processo ao longo do ciclo de
vida do projeto.

Figura 1 - Ocorréncia dos grupos de processos ao longo do ciclo de vida do projeto
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Fonte: Figura 1-5do Guia PMPOK

A estrutura adotada pelo guia enfatiza a abordagem linear e
sistémica de gestao ao estabelecer o carater temporario de um projeto:
"o ciclo de vida de um projeto é composto de fases, cada uma com um
inicio e um fim definidos, e com entregas claras" (PMI, 2017, p. 554).
Kerzner assevera que o gerenciamento de projetos € a chave para
alcancar a exceléncia global em um ambiente competitivo, uma vez
qgue oferece uma abordagem sistematica para a gestao de escopo,
tempo e custo (2018, p. 38).

2.3 A MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A maturidade em gerenciamento de projetos € uma métrica
utilizada para medir a capacidade organizacional de gerenciar projetos
de maneira eficaz. Kerzner (2015, p. 45), apud Santos e Amaral (2021, p.
3) conceitua maturidade em gerenciamento de projetos como a




“implementacao de uma metodologia padrao e de processos de
acompanhamento, de tal forma que exista uma alta probabilidade de
sucessos repetidos”.

Prado (2015) esclarece que maturidade em gerenciamento de
projetos nada mais € do que a capacidade que uma organizacao detém
de gerenciar seus projetos com sucesso, assinalando que um projeto
bem-sucedido é aquele que atinge os beneficios e resultados
esperados, com plena satisfagcdo dos envolvidos, e de acordo com os
requisitos de prazo, custo, escopo e qualidade.

Conforme esclarecem Kerzner (2001), PMI (2003) e Prado (2008)
(apud NASCIMENTO et al,, 2014), com o objetivo de identificar o nivel da
utilizacdo das praticas do gerenciamento de projetos, e, ainda,
estabelecer diretrizes para o seu incremento, foram criadas
ferramentas para o que se denominou: avaliacao da maturidade em
gestao de projetos.

ALVES, R. O. et al (2013) esclarecem que sao varios os modelos de
avaliacao da maturidade em gerenciamento de projetos, entre eles:

a) Modelo CMM - Capability Maturity Model, voltado para a
melhoria dos processos de gerenciamento dos projetos - GP
de desenvolvimento de softwares;

b) Modelo CMMi - Capability Maturity Model Integration, voltado
para a classificacao das organizacoées em niveis de maturidade
em processos de GP;

c) Modelo OPM3 - Organizational Project Management Maturity
Model, voltado para a andlise do alinhamento dos projetos
com a estratégica do negécio;

d) Modelo PMMM - Project Management Maturity Model, voltado
para a classificacdo das organizagdes em niveis de maturidade
em processos de GP;

e) Modelo PRADO-MMGP - Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos, voltado para a classificacao das
organizagoes em niveis de maturidade em processos de GP;

O modelo escolhido para a avaliacdao do nivel de maturidade da
area de aquisicdes do TRE/DF foi o Modelo PRADO — MMGP:

a) Por ser aplicdvel a organizacdoes publicas e privadas e
orientado a avaliagdo setorial, no caso: area de aquisi¢ées do
TRE/DF;




b) Por ser conciso, simples e de aplicacao direta;

c) Por ser, de certa maneira, orientado a cultura nacional, ja que,
além de desenvolvido no Brasil, é utilizado na Pesquisa
Maturidade em Gerenciamento de Projetos - Brasil,
permitindo a realizacdo de benchmarking com os seus
resultados;

d) Por se configurar como subsidio ao desenvolvimento de
diretrizes para o aprimoramento da maturidade em gestao de
projetos; e

e) Por ser aderente as praticas dos guias: PMBOK (PMI), ICB
(IPMA) e Prince2.

No que tange a relevancia do assunto como tema cientifico,
tanto a avaliacao de maturidade, quanto o modelo PRADO-MMGP,
foram investigados por Santos e Amaral (2021), que, em seu estudo
bibliométrico, concluiram que o0s assuntos sao relevantes para a
producao académica brasileira. Entre seus achados, encontram-se 200
trabalhos produzidos entre 2004 e 2020, sobre os quais atestam “a
relevante contribuicao do modelo de maturidade Prado-MMGP para
diversas areas do conhecimento, desde engenharia, educacao,
académica, saude, reforcando sua caracteristica de simplicidade e
praticidade”.

No que tange a sua relevancia para o mercado, verifica-se que o
modelo de avaliagdo de maturidade PRADO-MMGP é bastante
reconhecido e consolidado, conforme demonstra o portal
www.maturityresearch.com que, desde 2005, promove a Pesquisa de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil. Consultando os
relatérios do portal, verificou-se que mais de 2.500 organizacdes ja
participaram da pesquisa desde seu inicio, conforme abaixo:

Tabela 3 - Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos - Brasil

N° de participantes | 261 258 310 | 345 | 434 | 415 181 301 | 2505

Fonte: <www.maturityresearch.com=>, adaptado.

Sua aceitagao também ¢é analisada por Santos e Amaral (2021, p.
1) que verificaram que “o modelo Prado-MMGP, além do Brasil, também
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€ aplicado para avaliar a maturidade de organizacdes em paises como
Uruguai, Peru, Equador e Portugal”.

Por fim, ainda no que tange a sua adoc¢ao para a avaliacao da
maturidade do setor de aquisicdes do TRE/DF como importante
subsidio a esta pesquisa, dois aspectos merecem destaque: o primeiro
relaciona-se com a possibilidade de se utilizar os resultados de
desempenho das organizacdes participantes da pesquisa para a
comparacdo com o desempenho dos projetos de aquisicdo do TRE/DF,
processo que SPENDOLINI (1993, p. 10, apud MARSHALL JUNIOR et al,
2007, p. 91) define como benchmarking:

Benchmarking € um processo continuo e sistematico para
avaliar produtos, servicos e processos de trabalho de
organizag¢des que sao reconhecidas como representantes das
melhores praticas, com a finalidade de melhoria
organizacional.

O segundo refere-se a sua aplicabilidade ao setor de aquisicdes
do TRE/DF, que, como mencionado no inicio desse capitulo, também é
conformado pelas peculiaridades do contexto governamental, ja que
Santos e Amaral (2021, p. 25) afirmam que "o modelo é uma referéncia
no Brasil para a avaliacdao de maturidade em gerenciamento de
projetos, especialmente em organizagdes publicas, onde a
padronizagao e a busca por eficiéncia sao essenciais".

2.4 O PLANEJAMENTO DE AQUISICOES NO SETOR
PUBLICO

2.4.1 A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DA FUNCAO
COMPRAS

Tanto no cenario privado, quanto no publico, a funcao compras
desempenha um papel central na estratégia das organizacdes, pois,
além de alocar recursos significativos, € através da sua atuacao que as
atividades organizacionais conseguem acessar 0s insumaos, bens ou
Servicos necessarios a sua operacao.

A eficiéncia do planejamento de aquisicbes impacta
diretamente os resultados das organizacoes, influenciando seus custos,
seus prazos, a qualidade dos seus produtos, entre outros. Em sede de
contratacdes publicas, Cox (2019, p. 105) destaca que "a funcao compras,
quando bem gerida, permite a organizacao obter o melhor valor
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possivel, maximizando a eficiéncia dos recursos disponiveis e
assegurando a conformidade com as normativas legais".

A importancia estratégica da funcao compras também é
reconhecida por Drucker (1973), que leciona pela necessidade de
integracao das funcdes operacionais, como compras, a estratégia
organizacional, enfatizando o impacto direto na produtividade e
eficiéncia da organizagao como um todo.

2.4.2 CONCEITUANDO PLANEJAMENTO EM UMA
AQUISICAO PUBLICA

O processo de compras € um dos mais criticos da atuacao
publica, pois €& balizado por exigentes requisitos legais e
jurisprudenciais, além de ser submetido a rito fortemente burocratico —
entendendo-o, segundo Weber (1922) como atuagao baseada em
regras e normas formais e na impessoalidade.

Tanto a Lei de Licitacdes e Contratos n° 8.666/93 - LLC, vigente
no recorte temporal da pesquisa, quanto a Nova Lei de Licitacdes e
Contratos Nn° 14133/21 - NLLC, substituta da LCC desde 31/12/2023,
determinam que o planegjamento de aquisicdes deve seguir
procedimentos rigorosos para a garantia da competitividade, da
conformidade, da economicidade e do uso correto dos recursos
publicos, entre outros.

Importante esclarecer que a “etapa planejamento” de uma
aquisicao possui um significado mais restritivo do que o do termo
“planejamento”, lato sensu.

2.4.2.1 PLANEJAMENTO, LATO SENSU

No rito das compras publicas, o termo “planejamento”, lato
sensu, também ¢é utilizado para a caracterizacao generalista do
processo de aquisicao, senao vejamos:

o planejamento de aquisicdes no setor publico deve considerar
uma série de fatores, incluindo a previsibilidade orcamentaria,
o alinhamento estratégico e a conformidade legal (COX, 2019,
p.108).

O termo “planejamento”, lato sensu, se refere aos processos de
formatacao do business case, quando sao avaliadas a viabilidade
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econdmica e estabelecidos os beneficios esperados (PMI, 2017, p. 30),
dos processos de formulacao estratégica e verificagao do alinhamento
estratégico (PRADO e MIGLIOLI, 2016, p. 49), e dos processos de
programacao orcamentaria e disputa por recursos no ambito do
Congresso Nacional que culminara na Lei de Orcamento Anual.

2.4.2.2 A ETAPA PLANEJAMENTO, STRICTO SENSU

Para a LLC e NLLC, a “etapa planejamento” de uma aquisicao se
inicia apos exaurirem-se 0s questionamentos relacionados a sua
priorizagcdao, o que nao significa que o juizo de conveniéncia e
oportunidade pela autoridade ordenadora deixem de existir.

A ‘“etapa planejamento” nasce com a formalizacao da
necessidade por um ente demandante para, entao, serem adotados
outros procedimentos, tais como:

a) A identificacao de disponibilidade orcamentaria e priorizacao
da demanda;

b) A nomeacdo da equipe que conduzirda os trabalhos de
elaboracdo de estudos técnicos preliminares, que versarao
sobre as necessidades a serem atendidas, seus requisitos de
qualidade, as alternativas disponiveis, seus custos e prazos
estimados, e seus riscos;

c) A formatacao do termo de referéncia, ou projeto basico, que
definira os aspectos finais do produto ou servigo a partir das
consideragoes dos estudos preliminares: escopo, prazos,
custos, qualidade, solugdes para os riscos, responsabilidades,
o regime de execucao, entre outros, de modo a caracterizar
adequadamente o objeto a ser adquirido;

d) Arealizacao de pesquisa de preco para a aquisicao, a definicao
da modalidade de licitagdao, a formatacao do contrato e do
edital do certame licitatério, conforme o caso;

e) As andlises de conformidade, juridicas, de adequacao
orcamentaria, de conveniéncia e oportunidade administrativa;
e, por fim,

f) O processamento da licitacdo que produzira um contrato
publico para que o fornecimento efetivo do bem ou servico
possa ser iniciado.
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Por fim, Cox assevera a importancia da “etapa planejamento”
segundo as suas minucias de eficiéncia, eficacia, economicidade,
resultados, riscos e transparéncia:

Cada etapa é crucial para garantir que o bem ou servico seja
adquirido de forma eficiente e eficaz, respeitando os principios
da legalidade e economicidade (Cox, 2019, p. 110).

Um planejamento de aquisicdes bem executado assegura que
a administragcao publica obtenha os melhores resultados
possiveis com os recursos disponiveis, minimizando riscos e
promovendo a transparéncia (Cox (2019, p. 102).

2.4.3 CONCEITUANDO PROJETO DE AQUISICAO,
PROGRAMA E PORTFOLIO DE AQUISICOES

Conforme descrito, o Guia PMBOK conceitua projeto como "um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo". Esse resultado exclusivo pode ser um produto, um
servico ou um proposito a ser atingido (PMI, 2017, p. 4).

2.4.3.1. PROJETO DE AQUISICAO

Expandindo este conceito até o campo das aquisi¢cdes, pode-se
considerar que cada procedimento administrativo, instaurado pelo
Documento de Oficializagcao da Demanda - DOD, visando a uma
contratacao exclusiva, também pode ser compreendido como um
projeto, por evidente simetria - postulado base desta pesquisa. A esta
subclasse, adotar-se-a para os fins desta pesquisa a denominacao:
projeto de aquisicao.

2.4.3.2. PROGRAMA DE AQUISICOES

A partir desse paralelismo, se faz necessario ampliar a analise do
contexto: cada procedimento de aquisicao, como dito, pode ser
compreendido com um projeto. Por sua vez, cada projeto de aquisicao,
em sua finalidade, integra-se a um conjunto de iniciativas e outras
aquisicdes, as quais visam o atingimento de objetivos maiores segundo
propositos estratégicos. Ao conjunto dessas iniciativas, ou projetos de
aquisicao, conceitua-se programa: no caso, programa de aquisi¢des.
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2.4.3.3. PORTFOLIO DE AQUISICOES

Por fim, ao se agregar os diversos projetos de aquisicao e os
programas de aquisicao de diferentes propdsitos dentro de um mesmo
contexto estratégico, chega-se ao conceito de portifélio, no caso,
portfélio de aquisicdes.

Tais definicdes sao necessarias tanto para a melhor estruturacao
da pesquisa, quanto para melhor compreensao dos seus
apontamentos, ja que, conforme defende Archibald (apud PRADO,
2015, p.21): “embora muitos projetos existam dentro da organizagao, eles
sdao frequentemente pouco compreendidos e nao adequadamente
gerenciados”. Neste sentido, corroboram os ensinamentos do Guia
PMBOK, que define que governanca do projeto como:

Refere-se as estruturas, funcdes e processos que norteiam as
atividades de gerenciamento do projeto para criar um produto,
servico ou resultado Unico para cumprir as metas
organizacionais, estratégicas e operacionais (PMI, 2017. P. 44)

Por outro lado, o Guia The Standard for Portfolio Management
apud PRADO e MIGLIOLI (2016, p. 99) referem-se a governanca de
programas como:

..um grupo de projetos inter-relacionados, eventualmente
com outras agdes do tipo nao projeto, gerenciados de forma
coordenada para obter os beneficios e controles nao
disponiveis caso fossem gerenciados individualmente.
Programas podem incluir elementos de trabalho fora do
escopo dos projetos pertencentes ao programa (on going ou
operacoes rotineiras) (PMl, 2006, p. 79).

Por fim, para a governanca de portfélios, o Guia The Standard for
Portfolio Management, apud PRADO e MIGLIOLI (2016, p. 77) aduz o seu
aspecto estratégico:

..uma colecdo de programas e/ou projetos, eventualmente
com outras agdes do tipo nao projeto, agrupados para facilitar
o efetivo gerenciamento daquele trabalho para atingir
objetivos estratégicos. Os programas e projetos de um
portfélio nao necessitam ser independentes ou inter-
relacionados (PMI, 2006, p. 78).




2.5 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS E SUA INFLUENCIA
NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A estrutura organizacional € um dos fatores mais influentes no
sucesso de um projeto. Seu arranjo afeta diretamente a forma como os
projetos sao geridos, principalmente em relagao a alocagao de recursos,
a comunicacao e a autoridade dos gerentes de projeto.

2.5.1 OS TIPOS DE ARRANJO ORGANIZACIONAL E A
GOVERNANCA DE PROJETOS

Sob a égide do Gerenciamento de Projetos, o tema € abordado
da seguinte maneira Guia PMPOK:

Os projetos operam dentro das restricdes impostas pela
organizagao por meio da sua estrutura e governancga (PMlI,
2017, pg. 42).

A interacao de varios fatores em uma organizagao individual
cria um sistema Unico que afeta o projeto sendo operado nesse
sistema. O sistema organizacional resultante determina o
poder, influéncia, interesses, competéncias e capacidades
politicas das pessoas capazes de agir no sistema (PMI, 2017, pg.
42).

O tipo de estrutura organizacional guarda relacao direta com a
governanga dos projetos das organizacdes, pois define como as
responsabilidades, a autoridade e as comunicacdes serao estabelecidas
e aplicadas, afetando assim nao s6 a forma como a governancga
ocorrera, mas também seus resultados.

O Guia PMBOK (PMlI, 2017) identifica trés tipos principais de
estruturas organizacionais: funcional, projetizada e matricial, cada uma
com suas vantagens e desvantagens.

2.5.1.1 ESTRUTURAS FUNCIONAIS

Nesse tipo de estrutura, a organizacao é dividida em
departamentos funcionais de acordo com sua especialidade, sendo
gue cada departamento costuma contar com um gestor que controla
suas operacoes.

Segundo Valle et. al, (2007, p. 128), a estrutura organizacional
funcional, ou linear, € a mais antiga e ainda a mais utilizada. Nela cada
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unidade da organizagcao possui um conjunto de responsabilidades
especificas, ndao encontrada nas demais unidades, ou seja, seu carater
primordial é a especializacao.

Asseveram os autores, que, devido as suas caracteristicas: circulo
de competéncias bem definido, controle e decisao centralizados,
autoridade linear em decorréncia do principio de unidade de comando
e linhas formais de comunicacao formais baseadas no relacionamento
estabelecido no organograma, o gerenciamento de projetos em
estruturas funcionais requer maior nivel de esforco que nas demais
formas de estruturas organizacionais.

Nas estruturas funcionas os gerentes de projetos, em geral, tém
menos autonomia e o processo de governanca dos projetos tende a ser
menos agil. Sua autoridade limitada, ja que a competéncia sobre as
decisdes de departamentos envolvidos no projeto, e membros de seu
efetivo que integram a equipe do projeto, nao é do gerente do projeto,
e sim do chefe do departamento por forca da preponderancia
hierarquica e titularidade de competéncias, o que tende a prejudicar a
governanga do ambiente dinamico dos projetos.

Corrobora para este entendimento a constatacao de que em
estruturas funcionais prepondera a burocracia, entendendo-a, segundo
Weber (1922), como um modelo organizacional de trabalho subdividido
e especializado, com hierarquia bem definida, de carater racional-legal,
com atuacao baseada em regras e normas formais e na
impessoalidade, e foco na eficacia e previsibilidade.

2.5.1.2 ESTRUTURAS PROJETIZADAS

Nesse tipo de estrutura, a organizacao de funcdes, atribuicdes e
subordinacdes sao estruturadas em torno dos projetos, suas atividades,
prazos e responsabilidades, entre outros. Ao contrario de outras
estruturas, onde as atividades de projeto competem com as operacdes
rotineiras, na estrutura projetizada os projetos sao o foco principal da
organizacao. Isso significa que as equipes de projeto sao dedicadas
exclusivamente aos projetos, sendo dissolvidas ao final do projeto. Cada
projeto é tratado como uma unidade especifica, o gerente de projetos
possui controle total sobre os recursos e as decisdes relacionadas ao
projeto.




De acordo com o Guia PMBOK® (PMI, 2017, p. 717), "na estrutura
projetizada, o gerente de projeto tem autoridade total sobre a equipe
de projeto e sobre a alocagao de recursos, resultando em maior foco no
sucesso do projeto".

Nas estruturas projetizadas - raras no servi¢co publico, sendo
observadas em alguns poucos projetos estratégicos de grande
visibilidade dado seu alto custo e independéncia -, a governanca do
projeto € mais flexivel e focada nos resultados do projeto, sendo que os
processos de governancga sao desenhados para apoiar diretamente o
sucesso do projeto.

Campos Leal et al. (2023, p. 7300) destacam que "em projetos de
grande porte no setor publico, a estrutura projetizada permite que as
organizacdes alavangquem seus recursos e capacidades de maneira
focada e eficaz, especialmente em projetos que tém alta prioridade
politica e social".

2.5.1.3 ESTRUTURAS MATRICIAIS

Combina caracteristicas das estruturas funcionais e projetizadas,
com gerentes funcionais e de projeto, sendo as responsabilidades e a
autoridade compartilhadas entre eles.

Esse modelo € utilizado em organizacdes que precisam manter
a especializacao e a eficiéncia dos departamentos funcionais, mas que
também tém a necessidade de gerenciar projetos de forma dinamica e
integrada. A estrutura matricial oferece uma abordagem flexivel para
lidar com a complexidade organizacional, permitindo que os projetos
sejam geridos de forma eficiente, sem comprometer a estrutura
hierarquica tradicional.

A literatura elenca trés variacdes principais de estrutura
matricial, conforme o nivel de autoridade e controle dado ao gerente
de projetos ou ao gerente funcional:

a) Matriz Fraca: Neste tipo de estrutura, o poder permanece
principalmente com os gerentes funcionais. O gerente de
projetos tem pouca autoridade e atua mais como um
coordenador ou facilitador. Segundo o Guia PMBOK® (PMI,
2017, p. 717), "os gerentes de projeto em uma matriz fraca tém
fungodes limitadas e precisam obter a maioria das aprovacgoes
e decisoes dos gerentes funcionais".
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b) Matriz Balanceada: Nesta estrutura, a autoridade é distribuida
de forma mais equilibrada entre o gerente de projetos e os
gerentes funcionais. Conforme Miiller e Turner (2014, p. 112), "a
matriz balanceada é ideal para organiza¢gées que precisam de
uma forte integracdo entre fungdes e projetos, mas que
também desejam manter o controle dos recursos".

c) Matriz Forte: Na estrutura de matriz forte, o gerente de
projetos tem maior autoridade sobre os recursos e decisées do
projeto, assumindo um papel mais ativo na definicao das
prioridades e no gerenciamento do projeto como um todo. De
acordo com o Guia PMBOK® (PMI, 2017, p. 717), "na matriz forte,
o gerente de projeto tem controle significativo sobre os
recursos, e a estrutura organizacional é semelhante a de uma
organizacao projetizada, onde o foco principal é o sucesso dos
projetos".

2.5.1.4 ESTRUTURAS MISTAS

A literatura indica ainda arranjos ditos mistos, que combinam
caracteristicas de diferentes tipos de estruturas organizacionais, como
a funcional, projetizada e matricial, a fimm de adaptar a governancga as
necessidades especificas de cada organizacao ou projeto. Esses tipos
de estruturas sao adotados por organizacdes que precisam de maior
flexibilidade para gerenciar uma diversidade de projetos, ao mesmo
tempo em que mantém uma base funcional estavel e, dada as suas
diversas possibilidades, seu detalhamento nao sera aprofundado por
fugir aos objetivos da pesquisa.

2.6 O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS SEGUNDO O
GUIA BPM CBOK

O gerenciamento de processos de trabalho representa um
corolario fundamental para qualquer atividade que se denomine
gestao, pois é através de processos que, em suma, sao gerados 0s
valores que justificam e existéncia de uma organizacao.

Neste cenario,b o Guia BPM CBOK® (Business Process
Management Common Body of Knowledge), publicacao da
Association of Business Process Management Professionals
International — BBPMP, que, em traducao livre, significa um corpo
comum de conhecimentos em gerenciamento de processos de




negocios, € uma das principais referéncias internacionais para a gestao
de processos de negdcios, oferecendo um conjunto de praticas e
ferramentas para mapear, modelar, analisar e aprimorar 0s processos
organizacionais.

Segundo o Guia BPM CBOK (ABPMP, 2013, p. 94), "o
gerenciamento de processos de negdcios visa a otimizacao continua
dos fluxos de trabalho, aumentando a eficiéncia e a capacidade de
adaptacao da organizagao as mudancgas'. Assim, o dominio dos
processos €& fundamental para o sucesso dos negodcios das
organizagdes e, sobretudo, para os seus projetos.

2.6.1 MODELAGEM DE PROCESSOS

A modelagem de processos € uma técnica fundamental para
entender, representar e documentar os fluxos de trabalho de uma
organizacao. Dentre os métodos de gerenciamento de descritos pelo
Guia BPM CBOK encontram-se trés conceitos/ferramentas
amplamente utilizados para estruturacao e modelagem de processos:
a Arquitetura de Processos, o Método SIPOC e a notacao BPMN
(Business Process Model and Notation):

2.6.1.1 A CADEIA DE VALOR

O meétodo da Cadeia de Valor, desenvolvido por Michael Porter
(1985) € amplamente usado para compreender como cada processo da
organizacao contribui para a criacao de valor e, dessa forma, permitir a
otimizacao de processos e atividades-chave com vistas a melhor
entrega de valor.

Essa notagao enfatiza a captura de processos e atividades que
adicionam valor ao servico ou produto entregue ao cliente.
Proporciona uma visao geral, mas ndao uma visao detalhada
dos processos de negdcio (ABPMP, 2013, p. 93)

O Guia BPM CBOK descreve que a cadeia de valor é usada para
demonstrar um fluxo simples, continuo, da esquerda para a direita, de
Macroprocessos, processos e subprocessos que contribuem
diretamente para produzir valor para o cliente (ABPMP, 2013, p. 93).
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2.6.1.2 A ARQUITETURA DE PROCESSOS

A Arquitetura de Processos € uma técnica de identificacao e
organizacao de processos de negocio de forma estruturada.
Correlaciona e identifica processos, seus fluxos, dependéncias,
hierarquia, e relagcdes com as partes interessadas durante os
encaminhamentos do negdcio para a entrega do produto, servico ou
valor (ABPMP, 2013, p. 353).

A Arquitetura de Processos refere-se, em suma, a forrmma como os
processos sao organizados e interligados, fornecendo uma visao mais
holistica da operacao da organizagao. Isso inclui a identificacao de
entradas, saidas, interagcdes e fluxos entre processos, além da sua
hierarquia, que representa os diferentes niveis de detalhamento,
categorizando-os em macroprocessos, subprocessos, atividades. e
tarefas A hierarquizacao ajuda a decompor 0s processos, permitindo
gue eles sejam geridos de forma mais granular e eficaz

2.6.1.3 O METODO SIPOC

O Método SIPOC é técnica de documentacao de processos
conhecida pelo acronimo dos termos Supplier, Input, Process, Output e
Customer, aplicada com frequéncia para a identificacao de quais
aspectos de um processo devem ser estudados (ABPMP, 2013, p. 94).

Em resumo, se vale da identificacao e registro dos elementos do
processo que correspondem a sigla: Supplier, ou Fornecedor: quem
fornece; Input, ou Entrada: o que ele precisa para ser iniciado; Process,
ou Processo: conjunto de subprocessos e/ou atividades executados
para alcancar um resultado. Output, ou Saida: 0 que 0 Macroprocesso
entrega: e Customer, ou Cliente: para quem ele entrega (PMN CBOK®,

pg. 93).

O Guia BPM CBOK ainda destaca que o método SIPOC € um
estilo de documentacao de processos utilizado em Lean Six Sigma, nao
havendo um padrao ou conjunto de notacao preferida, sendo que a
técnica pode ser aplicada por meio de tabelas, por exemplo (ABPMP,
2013, p. 94). Neste sentido, George et al. (2005) destacam que a
metodologia Lean Six Sigma combina esforcos colaborativos para
otimizar o desempenho dos processos, com foco na eliminacao de
desperdicios e na reducao de variacoes.
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2.6.1.4 O PADRAO DE NOTACAO BPMN

O método BPMN- Business Process Model and Notation (em
portugués Modelo e Notacao de Processos de Negdcio) na verdade
representa um padrao de notacao grafica, sendo o mais utilizado no
mundo para a representacao de processos de negdcio.

Sua principal caracteristica € a padronizac¢ao grafica, que facilita
a comunicacao entre diferentes stakeholders. De acordo com o BPM
CBOK (ABPMP, 2013, p. 96), a notacao BPMN ¢& fundamental por
"padronizar a visualizagao dos fluxos de processos, permitindo uma
compreensao comum e a integracao de diferentes equipes."

A modelagem BPMN permite que processos complexos sejam
descritos usando elementos graficos, como eventos, atividades,
gateways e fluxos de sequéncia. Esses elementos proporcionam uma
visao clara e padronizada dos processos organizacionais:

a) Eventos: Representam algo que ocorre no processo, cComo o
inicio, intermediarios e término. Segundo White e Miers (2008,
p. 102), "os eventos ajudam a determinar os pontos criticos do
processo, facilitando a analise de fluxos."

b) Atividades: Sao acoes executadas durante o processo. O BPM
CBOK (2013, p. 98) observa que "as atividades representam as
etapas fundamentais do processo, permitindo a
decomposicao em tarefas menores."

c) Gateways: Definem pontos de decisdio ou caminhos
alternativos no processo. Conforme White e Miers (2008, p.
105), "os gateways sao cruciais para definir o fluxo condicional
de processos complexos."

d) Fluxos de sequéncia: Ligam eventos, atividades e gateways,
mostrando o caminho percorrido no processo. O BPM CBOK
(2013, p. 100) afirma que "os fluxos de sequéncia garantem a
correta conexao entre os diferentes elementos do processo,
visualizando o encadeamento légico."

Uma das principais vantagens do método BPMN é a sua
capacidade de modelar processos complexos de maneira clara o torna
ideal para organizacdes que buscam otimizar processos internos, como
destacado por White e Miers (2008, p. 110).




26,2 O PROCESSO COMO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

FERRAMENTA DO

No contexto de gerenciamento de projetos, o gerenciamento de
processos desempenha um papel fundamental. Esclarece o Guia
PMBOK que “o gerenciamento de projetos pode ser visto com um
conjunto de processos e atividades realizadas para alcancar os objetivos
do projeto” (PMI, 2017, p. 67).

Assim, o Guia PMBOK adota um conjunto de 49 processos,
subdivididos segundo suas areas de especializagdo, ou areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos. Além disso,
considerando o ciclo de vida do projeto, agrupa esses processos em 5
grupos de processos, como descrito no item 210 quadro abaixo,
extraido do Guia PMBOK (PMI, 2017, p. 556), apresenta essa distribuicao:

Quadro 1 - Processos do Guia PMBOK: grupos de processos e areas de
conhecimento

Areas de Grupos de Processos
Conhecime
nto efn Monitoram
Gerenciam |pjciacdo Planejamento Execucdo entoe Encerramento
ento de Controle
Projetos
4.5 -
. Monit
4.3 - Orientar onitorare
. Controlar o
e Gerenciar o
Trabalho do
41 - Termo Trabalho do Proi
. ) 4.2 - Plano de Proj. ) 47 - Encerrar o
Integragao |de Abertura ) 4.6 - .
. Projeto 4.4 - . Projeto
do Projeto . Realizar o
Gerenciaro
. Controle
Conheciment
. Integrado
o do Projeto
das
Mudangas
5.1- Planejar
Gerenc.de 5.5 - Validar
Escopo o Escopo
Escopo 5.2 - Coletar 56-
Requisit. Controlar o
Escopo Escopo
5.3 - Definir




Escopo (Declar.
de Escopo)
5.4 - Criar EAP

6.1 - Planejar

Gerenc. do
Cronograma
6.2 - Definir
Atividades
6.6 -
6.3 -
Cronogram . Controlar
a Sequenciar Cronogram
Atividades .
6.4 - Estimar
Duracao das
Atv.
6.5 - Definir
Cronograma
7.1 - Planejar
Gerenc. de
Custos
. 7.4 -
7.2 - Estimar
Custos Controlar
cust. Custos
7.3 -
Determinar
Custos
8.1 - Planejar
GerencJ 82- 8.3-
Qualidade Qualidadé/ Gerenciar a |Controlar a
.. Qualidade | Qualidade
Requisitos
9.3 - Adquirir
. R
9.1- Planejar e;:irsos
Gerenc.de )
RecUrSos Desenvolver 96 -
Recursos . Equipe (Soft)| Controlar
9.2 - Estimar
95- Recursos
Recursos das .
Gerenciar
Atv .
Equipe
(Praticos)
10.1 - Planegjar 10.2 - 10.3 -
Comunicag Gerenciament| Gerenciar Monitorar
Ses oda Comunicacde|Comunicag
Comunicagao s Oes
1.1 - Planegjar 1.6 - 7
. Gerenc. Riscos [Implementar .
Riscos . Monitorar
1.2 - Identificar| Respostas .
. . Riscos
Riscos aos Riscos




1.3 - Realizar
Andlise Qualit.
1.4 - Realizar
Analise
Quantit.
1.5 - Planegjar
Respostas
Riscos

12.1 - Planegjar 12.2 - 12.3 -
Aquisicoes Gerenc. das Conduzir Controlar
Aquisicdes Aquisicdes | Aquisicdes

13.3 - 13.4 -
13.2 - Planejar 33 3

Partes 13.1 - Gerenciar o |[Monitorar o
. .| Gerenc.das ] ;
Interessada [ldentificaca Partes Engajamento|Engajamen
S o Partes Int. das Partes to das
Interessadas

Int. Partes Int.

Fonte: Tabela 1-4 (PMI, 2017, p. 556), adaptado.

Por fim, o Guia BPM CBOK® (ABPMP, 2013) recomenda que a
integracao dos processos organizacionais com a gestao de projetos seja
continua e baseada em ciclos de melhoria, permitindo que as licdes
aprendidas de projetos anteriores sejam incorporadas em novos
projetos. Isso cria um ciclo virtuoso de aprendizado organizacional,
onde 0s processos sao continuamente ajustados e otimizados para
atender as novas demandas e desafios.

2.7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
SUPLEMENTARES PARA o DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Em um estudo de caso, o rigor metodoldgico € essencial para
garantir a validade e a confiabilidade dos resultados. Cruz (2021, p. 45)
destaca que um dos critérios mais importantes no julgamento de
estudos de caso € a triangulacao de dados, ou seja, 0 uso de multiplas
fontes de evidéncia para aumentar a robustez das conclusdes, motivo
pelo qual conceituam-se dois procedimentos metodologicos
complementares adotados pela pesquisa:

2.7.1 NUVENS DE PALAVRAS

A nuvem de palavras € uma técnica de visualizacdo de dados
utilizada para identificar as palavras mais frequentemente




mencionadas em um conjunto de textos. Na presente pesquisa, a
técnica € aplicada para analisar os comentarios abertos dos
participantes no questionario de avaliacao de maturidade, facilitando a
identificacdao dos temas recorrentes e das preocupacdes mais
relevantes.

Segundo White e Miers (2008, p. 353), "a nuvem de palavras
permite uma rapida visualizacdao das tendéncias e padrdes semanticos
presentes nos textos, o que é util para resumir grandes volumes de
dados textuais". Assim, através da técnica é possivel a identificacao de
palavras-chave, permitindo ao pesquisador ter uma visao mais clara
sobre os pontos importantes traduzidos pelas palavras em destague na
nuvem.

2.7.2 ANALISE SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta de diagndstico estratégico
amplamente utilizada, tendo sido desenvolvida por Albert Humphrey
ao longo das décadas de 1960 e 1970.

Segundo Cooke-Davies (2004, p. 122), "a analise SWOT oferece
uma estrutura légica e sistematica para identificar os fatores internos e
externos que afetam o desempenho de um projeto ou organizacao,
permitindo uma compreensao holistica do cenario".

Dessa maneira, para realizar um diagnostico o método SWOT
considera como fatores internos aqueles aspectos da propria
organizacao em analise que representam seus pontos fortes, ou forcas,
do inglés: strengths, e aqueles aspectos que representam seus pontos
fracos, ou fraquezas, do inglés weaknesses. Da mesma forma, o método
considera também fatores relacionados ao ambiente externo a
organizac¢ao, tais como o cenario econdmico, politico, tecnoldgico,
estabelecendo em um polo as oportunidades, do inglés: opportunities,
e, No outro, as ameacas, do inglés: threats. Surge dai o acronimo: SWOT,
juncao das palavras Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats.

2.8 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo, foram discutidos os principais conceitos que
embasam a pesquisa, partindo da evolucao da Administracao Publica
Contemporanea e o impacto da Nova Governanca Publica para a

entrega de valor.
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O capitulo apresentou conceitos fundamentais do
gerenciamento de projetos e do framework Guia PMBOK,
mundialmente reconhecido como referéncia para a gestao de projetos.
Introduziu o assunto maturidade em gerenciamento de projetos,
apontando alguns dos modelos existentes, detalhando os motivos da
eleicao do Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
PRADO-MMPG como paradigma principal da pesquisa, sinalizando
preliminarmente a existéncia da Pesquisa de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos — Brasil, que sera utilizada como referencial
para a avaliacdo do desempenho da gestdo das aquisicdes do TRE/DF.
Destacou a importancia da fungdo compras para, apos, promover a
conceituacao dos termos Projeto, Programa e Portfdlio de Aquisicdes
no ambito do planejamento das compras publicas lato, e stricto sensu,
e introduzir o postulado principal de analise: a etapa planejamento de
uma aquisicao pode e deve ser compreendida e gerenciada como um
projeto para alcancar melhores resultados.

Também foram explorados conceitos fundamentais das
estruturas organizacionais e seus impactos na governanc¢a de projetos
e seguiu introduzindo os conceitos de gerenciamento de processos,
segundo a perspectiva do Guia BPM CBOK, entre eles cadeia de valor,
arquitetura de processos, o método SIPOC, o padrao de notagao grafica
BPMN para apreciar a indissociavel relacao entre o gerenciamento de
processos e o gerenciamento de projetos.

Por fim, destacou-se a relevancia metodoldgica de técnicas
como nuvem de palavras e analise SWOT, ferramentas suplementares
adotadas na investigacao da maturidade no plangjamento de
aquisicées do TRE/DF.







METODOLOGIA

Neste Capitulo 3 — Metodologia, o foco sera detalhar o caminho
metodologico utilizado para alcancar os objetivos propostos,
esclarecendo os métodos e processos utilizados na coleta e analise de
dados, garantindo a validade cientifica dos resultados.

3.1 QUALIFICACAO DA PESQUISA

Quanto ao seu tipo, a pesquisa possui carater descritivo,
exploratdrio e associativo.

a) Seu carater descritivo decorre da pretensao de retratar,com a
fidelidade possivel, os principais aspectos da maturidade em
gerenciamento de projetos relacionados as aquisi¢cées do
TRE/DF. Para tanto se vale, principalmente, da aplicacdo do
questionario PRADO-MMGP para mensurar e descrever o nivel
de maturidade da gestdo das aquisi¢cées do TRE/DF.

b) J4 o carater exploratério decorre da tentativa de se
compreender os aspectos relevantes para a analise advindos
das respostas abertas do questionario, das inferéncias sobre
tendéncias e padroes de percepc¢ao, e, ainda da investigacao
das forgas, fragilidades, ameacas e oportunidades de melhoria
na gestdo do planejamento das aquisicées do TRE/DF.

c) Além disso, a pesquisa apresenta um importante carater
associativo, pois busca associar o nivel de maturidade com o
desempenho dos projetos de aquisicido do TRE/DF, além a
relacionar processos existentes aos considerados como boas
praticas. E também por meio da associacdo de indicadores de
desempenho que se pretende testar a hipotese, de que um
maior nivel de maturidade contribui diretamente para
melhores resultados.

Dessa forma, o estudo busca nao apenas descrever o cenario
atual, mas também associar variaveis e explorar suas relacdes, gerando
achados que possam confirmar o diagndéstico de modo a contribuir
para o aumento da maturidade e do desempenho do gerenciamento
de projetos de aquisicao no setor publico.
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Quanto ao seu método, a pesquisa pode ser classificada como
mista, pois combina métodos quantitativos e qualitativos para garantir
uma visao abrangente do objeto de estudo:

a) Andlise Quantitativa: Aplica-se na coleta de dados
estruturados, especificamente por meio da aplicagdo do
questionario PRADO-MMGP, destacando-se a utilizagdo de
estatistica descritiva para a identificacdo de um perfil de
respostas representativo para o setor de aquisi¢coes, os dados
mensuraveis sobre a aderéncia aos niveis e dimensdes de
maturidade em gerenciamento de projetos, e ainda a afericao
do desempenho dos projetos analisados perante os
indicadores nacionais.

b) Andlise Qualitativa: Aplica-se na analise dos comentarios e
justificativas fornecidos pelos respondentes, extraindo-se
percepc¢oes e insights traduzidos pelas nuvens de palavras,
andlise SWOT, comparativo entre processos existentes e os
referenciados no Guia PMBOK, de modo a complementar os
dados numéricos e permitir alcancgar os objetivos da pesquisa.

3.2 ESTRATEGIA DE COLETA, ANALISE E AVALIACAO

A estratégia de coleta, analise e avaliacao dos dados da pesquisa:
AVALIACAO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
COMO FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO: UM ESTUDO SOBRE O
PLANEJAMENTO DE AQUISICOES NO TRE/DF, foi cuidadosamente
elaborada para garantir a abrangéncia e a precisao das informacdes
coletadas, com o objetivo de diagnosticar o nivel de maturidade do
gerenciamento de projetos de aquisicdo no TRE/DF.

A metodologia seguiu uma abordagem estruturada,
combinando dados quantitativos e qualitativos para fornecer uma visao
detalhada sobre os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas da
gestao de aquisicdes.

3.2.1. ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados primarios foi realizada por meio da aplicagao
do questionario do Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos PRADO-MMGP. Além das respostas estruturadas, o
guestionario também permitiu que os participantes adicionassem
comentarios abertos e justificativas, visando captar as percep¢des dos
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respondentes, e permitir a realizacdao de uma Analise SWOT, um dos
objetivos do método PRADO-MMGP de modo a permitir a elaboracao
de um plano de crescimento. Apesar da analise apontar horizontes para
o crescimento da maturidade, a elaboracao do plano nao integra os
objetivos desta pesquisa. Emm complemento esclarece-se que, diante da
necessidade de estimular manifestacdes voluntarias, contextualizar a
aplicacao do questionario, e nivelar conhecimentos foi produzido um
video motivacional, que pode ser acessado pelo link
<https://youtu.be/ivk8Kkiscft|>.

Para dados secundarios, a estratégia de coleta considerou a
analise documental para o mapeamento de processos. Manual de
Planejamento de Aquisi¢cdes, Guia BPM CBOK e Guia PMBOK; para a
andlise da estrutura organizacional: Organograma e Resolucdo TRE/DF
n° 7881/2021; para a analise de projetos pretéritos: Planos Anuais de
Aquisicao, Relatdrio de Indicadores do Planejamento Estratégico 2021-
2026, Procedimentos Administrativos do SEI-TRE/DF, e relatérios de
Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021.

3.2.2. Estratégia de analise e avaliacao de dados

A analise quantitativa dos dados obtidos a partir do questionario
PRADO-MMGP foram tabulados e analisados por meio de estatistica
descritiva, permitindo o lancamento de respostas unificadas no portal
marutityreserach.com e mensuracao da nota global de maturidade
para o setor de aquisicdes do TRE/DF, e dos percentuais de aderéncia
para o0s niveis e dimensdes de maturidade, possibilitando a
identificacdo do estdgio em que o TRE/DF se encontra atualmente.
Ainda em relacdo a analise de dados quantitativos relativos ao
desempenho dos projetos pretéritos do biénio 2022-2023, foram
elaboradas planilhas com a totalizacao de valores que se prestaram,
também, a tabulagcao de informacdes qualitativas, tais como indices de
sucesso e fracasso.

Ja no que tangem a estratégia de analise qualitativa, compostos
pelos comentarios, nuvens de palavras, resultados da analise SWOT,
mapeamento de processos, analise da estrutura organizacional, e
analise do desempenho dos projetos pretéritos do biénio 2022-2023,
foram utilizadas diversas técnicas, destacando-se a andlise de contelddo
e benchmarking.
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O diagrama apresentado a seguir, demonstra a relacao entre as
fontes de evidéncia e o fato investigado, reforcando a validade da
pesquisa em funcao da multiplicidade de fontes (CRUZ, 2022. p. 301):




Figura 2 - Modelo teérico conceitual da correlacdo entre fontes de evidéncia, fato analisado e objetivo da pesquisa.
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3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

3.3.1 QUESTIONARIO PRADO-MMGP

O principal instrumento de coleta de dados é o questionario
estruturado de avaliagdo de maturidade em gerenciamento de
projetos modelo PRADO-MMGP, composto por 40 questdes de
multipla escolha, que foi aplicado para um grupo focal de 27
profissionais titulares e/ou substitutos de setores envolvidos com o
planejamento de aquisicdes, detentores da expertise necessaria para as
analises e respostas. Suas perguntas sao distribuidas em 4 niveis, sendo
que cada nivel se refere ao dominio esperado das praticas, ferramentas,
meétodos, tempo de experiéncia com esses dominios, entre outros,
conforme abaixo descrito:

Quadro 2 - Niveis de maturidade e caracteristicas

Caracteristicas Principais

Nivel 5 - Otimizado

Espera-se uma plataforma de gestao otimizada, com
melhorias continuas e inovagao tecnoldgica integradas a
cultura da organizagao. Que seus processos e resultados

(prazos, custos, qualidade) sejam otimizados, gerando alto
sucesso e reconhecimento. Que este cenario ja ocorra ha
mais de dois anos com muitos projetos concluidos com
sucesso.

Nivel 4 - Gerenciado

Espera-se que os profissionais de projeto demonstrem alta
competéncia. Que haja mitigagdo de falhas e excelentes
resultados. Que a gestao seja eficiente, com alto indice de
sucesso. E que este cenario ja ocorra ha mais de dois anos,
com significativo ndmero de projetos gerenciados e
concluidos com sucesso.

Nivel 3 - Padronizado

Espera-se que a gestao de projetos siga padrdes pré-
definidos para o planejamento, controle de escopo, prazos
e custos. Que a cultura de gestao esteja consolidada, com

uso de documentos e plataformas de gestdo ha mais de
um ano.

Nivel 2 - Conhecido

Espera-se que o conhecimento em gerenciamento de
projetos seja basico. Que se utilize software pelo menos
para o sequenciamento das atividades do projeto. Que as
atividades de planejamento e controle sejam isoladas, e




que haja uma minima consciéncia da necessidade de
padronizagao.

Espera-se que os projetos sejam executados com base na

intuicao, da boa vontade ou do melhor esforco individual.

Nivel 1 - Inicial Com resultado o indice de sucesso total tende a ser muito

baixo devido a falta de padrao, de formalizagcao e de
estrutura para a gestao.

Fonte: PRADO (2016), adaptado.

No questionario, as questdes sao estruturadas de forma a avaliar
Nnao soO a aderéncia a quatro, dos cinco niveis de maturidade previstos,
mas também possibilitam avaliar a aderéncia as sete dimensdes de
maturidade: competéncia em gerenciamento de projetos,
competéncia técnica e contextual, competéncia comportamental, uso
de metodologias, informatizacao, adequacao da estrutura
organizacional e alinhamento estratégico.

A tabela abaixo apresenta a compilacdo dos requisitos de
maturidade institucional esperadas para cada uma das dimensodes
consideradas pelo modelo de maturidade PRADO-MMGP e seus

horizontes de analise:

Quadro 3 - Dimensodes de maturidade, horizontes de analise e requisitos

Horizonte de analise Requisitos de maturidade

Dimensao . ~ e e . . ~
da dimensao institucional para a dimensao.

Os principais envolvidos com o

Entendimento e gerenciamento de projetos devem ser
experiéncia na competentes (conhecimento +
Competéncia em aplicagao dos experiéncia) em aspectos de
Gerenciamento conceitos e gerenciamento de projetos, tal como
de Projetos conhecimento apresentado no manual PMBOK do
reunidos no PMBOK, | PMI ou no manual ICB da IPMA O nivel
ou outro padrao de competéncia requerido depende da

fungao exercida por cada um.

Aspectos técnicos do Os principais envolvidos com o GP
produto, bem ou sv. a devem ser competentes
Competéncia ser adquirido. (conhecimento + experiéncia) em
Técnica/ Contexto: missao, aspectos técnicos relacionado com o
Contextual Visdo, produto (bem, servigo ou resultado),
importancia/impacto assim como com aspectos da

da aquisicao organizacao (finangas, seu modelo




produtivo, seus negocios, etc.). O nivel
de competéncia requerido depende da
funcao exercida por cada um.

Competéncia
Comportamental

Lideranca,
organizacao,

motivacao,
negociagao, resolucao
de conflitos, etc

Os principais envolvidos com o GP
devem ser competentes
(conhecimento + experiéncia) em
aspectos comportamentais (lideranca,
organizag¢ao, motivacao, negociagao,
etc.). O nivel de competéncia requerido
depende da fungao exercida por cada
um

Metodologia

Aplicacao de técnicas,
regras e métodos:
Fluxogramas, Padroes
de Processos e
Softwares de Apoio.

Existéncia de uma metodologia
adequada a gerenciamento de
projetos e que envolve todo o ciclo que
necessita ser acompanhado.
Eventualmente isso significa nao
somente a fase de implementacao,
mas também a fase de Business Case.

Informatizagao

Sistema de GP x
softwares basicos:
controle prazos,
custos, programas e
portfdlios.
Treinamentos e
proficiéncia no uso.

Os aspectos relevantes da metodologia
devem estar informatizados, e o
sistema deve ser de facil uso e permitir
a tomada de decisbes corretas no
momento correto. Eventualmente todo
o ciclo iniciado pela ideia / necessidade
deve ser informatizado.

Alinhamento
Estratégico

Formulagao e
Alinhamento
Estratégicos e Selecao
dos Proj: viabilidade
técnica, financeira e
analise de risco

Os projetos executados no setor estdo
em total alinhamento com as
estratégias da organizagao. Os

processos em questdo (gestdo de
portfdélio) sao executados com a
qualidade e agilidade necessarias.

Existem ferramentas informatizadas, e

a estrutura organizacional em questao

€ adequada.

Estrutura
Organizacional

Projetos sao
multisetoriais e
interfuncionais e
requerem estrutura
capaz de
facilitar/agilizar
decisbes e agoes.

Uma adequada estrutura
organizacional deve estar em uso,
tanto para o Business Case como para
a implementac¢ao. Na implementacao,
geralmente essa estrutura envolve
gerentes de projetos, PMO, sponsor e
comités. A estrutura org. deve
normatizar a relacdo de autoridade e
poder entre os gerentes e as diversas
areas da organizagao envolvidas com
0s projetos.

Fonte: PRADO (2016), adaptado.




3.3.2 COMENTARIOS DOS RESPONDENTES

Tendo em vista que o0s objetivos desta pesquisa vao além dos
resultados da avaliacao da maturidade pelo modelo PRADO-MMGP, o
questionario foi adaptado por meio da criacao de campo para
comentarios, justificativas e quaisquer outras manifestacdes
voluntarias dos respondentes.

Por esse motivo, houve por bem empreender esforcos para
motivar o respondente a manifestar-se por meio de comentarios
abertos, permitindo que a pesquisa colhesse percepcdes essenciais
para a analise qualitativa, elaboracao da analise SWOT e nuvens de
palavras, enriquecendo-a.

Necessario considerar que o questionario do modelo PRADO-
MMGP é bastante denso e requer significativo esforco do respondente
para as reflexdes incitadas pelas perguntas. Além disso também é
necessario considerar que nem todos os integrantes do grupo focal
possuem o mesmo dominio dos conceitos de gerenciamento de
projetos que permeiam o conteudo das perguntas.

Assim, como dito, diante da necessidade de estimular
manifestagcdes voluntarias, contextualizar a aplicacdo do questionario,
e nivelar conhecimentos foi produzido um video motivacional, que
pode ser acessado pelo link<https://youtu.be/ivK8kiscftl>.

3.4 ANALISE DE DADOS

3.4.1 ANALISE QUANTITATIVA

As respostas foram tabuladas com o objetivo de possibilitar a
analise do perfil de respostas para cada pergunta, permitindo também
a identificacao de uma resposta representativa para cada pergunta.
Para tanto, os dados quantitativos foram tratados por meio de
estatistica descritiva:

a) Média ponderada, tendo em vista que cada resposta possui
um escore especifico: respostas “a” valem 10 pontos, respostas
“b” valem 7 pontos, respostas “c” valem 4 pontos, respostas
“d” valem 2 pontos, e respostas “e” zero pontos; e
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b) Mediana e moda, de aplicacao indireta, foram utilizadas
subsidiariamente durante a identificacdo do perfil de
respostas representativo.

Dessa forma, a maturidade do setor foi calculada com base nas
respostas representativas, lancando-as diretamente no portal
www.maturityreserach.com,o0 que permitiu identificar o nivel de
maturidade atual do TRE/DF e seus perfis de aderéncia.

3.4.2 ANALISE QUALITATIVA

Os comentarios e justificativas dos participantes foram
analisados por meio de técnicas de analise de conteudo, com a criacao
de resumos categorizados pela tematica: dimensao de maturidade e
horizonte de analise, de modo a identificar padrdes e percepcdes
qualitativas.

Além disso, foi utilizada a técnica de nuvem de palavras para
identificar termos recorrentes nas percepcdes dos respondentes
capazes de orientar a analise de aspectos criticos.

3.5 PROCEDIMENTOS ADICIONAIS

3.5.1 ANALISE SWOT

A analise SWOT foi realizada para cada uma das sete dimensdes
de maturidade do modelo PRADO-MMGP, com base nos dados
guantitativos e qualitativos obtidos por meio dos comentarios
respostas do questionario do modelo PRADO-MMGP.

A analise permitiu a criacao de graficos que facilitam a analise a
interrelacao entre as dimensoes, sob a perspectiva de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, permitindo também identificar acdes
prioritarias para elevar o nivel de maturidade do setor.

3.5.2 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Foi realizado o mapeamento dos macroprocessos e
subprocessos da cadeia de valor das aquisicdes no TRE/DF, utilizando
técnicas de modelagem de processos preconizados pelo Guia BPM
CBOK (ABPMP, 2013, p. 94), entre eles: Cadeia de Valor de Porter,
Arquitetura de Processos, SIPOC e BPMN.
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O mapeamento utilizou como seu principal referencial o Manual
de Planejamento de Aquisicdes - versao 2.0, publicacdao de 2019 do
Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal, vigente no momento
desta pesquisa, que possui como objetivo “definir, passo a passo, o
procedimento para planejar as aquisicdes do Orgao, estabelecendo,
ainda, as atribuicdes e as competéncias das areas envolvidas nessa
importante atividade.”

Dessa forma, foi possivel o detalhamento de seus componentes
(SIPOC) e a modelagem do Macroprocesso 2 — Projeto de Aquisicao que
trata dos processos, subprocessos, fluxos, dependéncias, entre outros,
relativos aos procedimentos descritos no Manual de Planejamento de
Aquisicées do TRE/DF.

A partir do mapeamento, detalhamento e modelagem dos
processos, foi possivel realizar a verificacao de sua aderéncia aos
processos as boas praticas de gerenciamento de projetos descritos pelo
Guia PMBOK.

3.5.3 ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Foi realizada a andlise da estrutura organizacional do TRE/DF
com o intuito de compreender como seu arranjo impacta o
gerenciamento dos projetos de aquisicao.

Para essa analise, foi adotada uma abordagem qualitativa,
baseada em documentos organizacionais. A pesquisa focou em
identificar os seguintes aspectos:

a) Tipo de Estrutura Organizacional: Foi avaliado se o TRE/DF
opera com uma estrutura funcional, matricial ou projetizada,
e como isso afeta a dinamica dos projetos. Particular atencao
foi dada a influéncia da estrutura funcional, onde o foco nas
atribuicoes cotidianas pode limitar a dedicacdao aos projetos
de aquisicao.

b) Governanca dos Projetos: Foi avaliado o impacto da
centralizacao da governanca nos setores demandantes e grau
de formalizacdao do projeto e seu respectivo gerente
designado. A andlise buscou entender como a governang¢a
concentrada afeta a priorizagdo e o monitoramento das
atividades de aquisicao.




c) Interacdo entre Equipes: Foram examinadas as interacoes
entre as equipes de projeto e as demais areas da organizacao,
investigando se ha uma colaboracao eficaz ou se a estrutura
hierarquica rigida cria barreiras a execucao dos projetos de
forma integrada.

A partir desses dados, foi possivel tracar um diagndstico que
correlaciona a estrutura organizacional do TRE/DF com as dificuldades
e oportunidades encontradas na gestao dos projetos de aquisi¢ao, na
estrutura funcional, na alocagdao de recursos, na priorizacao das
atividades funcionais sobre as atividades de projetos, entre outros
pontos da maturidade em gerenciamento de projetos.

3.5.4 ANALISE DOS PROJETOS PRETERITOS: BIENIO
2022-2023

A anadlise dos projetos de aquisicao do biénio 2022-2023
compreendeu as seguintes etapas:

a) Triagem dos projetos: foi realizada a selecao de projetos de
aquisicao conduzidos nos anos de 2022 e 2023, considerando
os seguintes critérios: complexidade, acesso e viabilidade da
pesquisa;

b) Andlise de desempenho e benchmarking: com objetivo de
identificar os resultados dos projetos do biénio 2022-20223 e
compara-los com os resultados dos indicadores de
maturidade observados na Pesquisa de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos - Brasil 2021. A comparacao se
utilizou de duas fontes de indicadores: projetos pretéritos para
indice de sucesso total, sucesso parcial e variagao de custos; e
indicadores do planejamento estratégico do TRE/DF para
atraso médio, execucao média de escopo e fracasso.

A comparacao pretende identificar se ha correlacdao entre
maturidade, incluindo seu aspecto de aderéncia a boas praticas, e o
desempenho, hipdtese da pesquisa.

3.6 PERGUNTAS DE SUPORTE

Adotando-se a estrutura e numeragcao do modelo tedrico
conceitual da correlacao entre fontes de evidéncia, fato analisado e
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objetivo da pesquisa, apresenta-se a relagao das perguntas de suporte
a serem respondidas por cada instrumento:

1.1 Questionario de avaliagao de maturidade PRADO-MMGP

Quais sao as percepcdes dos respondentes sobre a maturidade
do setor de aquisicbes do TRE/DF? A assimetria existente é muito
distinta da ja esperada, tendo em vista os diferentes niveis hierarquicos
dos respondentes? Quais seriam as respostas estatisticamente mais
representativas para cada uma das questdes?

1.2 Analise SWOT

Quais sao os pontos fortes e fracos, e quais sao as oportunidades
e ameacas para a gestdo dos projetos de aquisicdo no TRE/DF? Quais
acoes podem ser priorizadas segundo seu impacto?

1.3 Nuvens de palavras

Quais sao os termos mais frequentes segundo as percepcdes dos
respondentes sobre o gerenciamento dos projetos de aquisicao do
TRE/DF? Que padrdes de percepcdo e aspectos gerais podem ser
identificados segundo as dimensdes de analise de maturidade? Como
as palavras identificadas nas nuvens se alinham com os resultados
guantitativos do questionario?

2.1 Avaliacao da Maturidade www.maturityresearch.com

Qual é a nota global de maturidade em gerenciamento de
projetos do TRE/DF? Quais dimensdes de maturidade apresentam os
melhores e piores desempenhos? Como o TRE/DF se posiciona em
relagcao aos niveis de maturidade (Inicial, Conhecido, Padronizado, etc.)?
Quais sao os principais pontos a serem aprimorados para alcancar um
nivel superior de maturidade? Quais padrbes de desempenho podem
ser esperados?

2.2 Analise dos resultados de projetos pretéritos 2022-2023

Quais projetos devem ser analisados? Quantos projetos de
aquisicao foram concluidos com sucesso total, parcial ou fracasso no
biénio? Que fatores internos ou externos impactaram o desempenho
desses projetos? Quais foram os principais desvios em relacao ao custo
€ escopo nhos projetos analisados? Quais padrdes de desempenho
podem ser identificados entre os projetos de 2022 e 20232
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2.3 Benchmarking resultados TRE/DF x Pesquisa Maturidade em
GP - Brasil 2021

Como o desempenho dos projetos do TRE/DF se compara com
0s resultados da Pesquisa de Maturidade Brasil 20217 O indice de
sucesso, fracasso, atraso e estouro de custo do TRE/DF é compativel
com a média nacional? Em quais dimensdes o TRE/DF se encontra
abaixo ou acima da média das instituicdes publicas brasileiras? Quais
licdes podem ser extraidas dessa comparagao para melhorar o
gerenciamento de projetos no TRE/DF?

3.1 Mapeamento de processos TRE/DF

Quais sao 0s Macroprocessos e subprocessos que compodéem a
Cadeia de Valor das Aquisicdes do TRE/DF? Quais sdo as entradas,
saidas, clientes e fornecedores dos processos identificados? Quais sao
as etapas do processo de aquisicao e como elas se relacionam entre si?
Como € 0 mapa que representa os processos e seus fluxos?

3.2 Benchmarking de processos: TRE/DF x PMBOK - 62 ed.

Como os processos de aquisicdo do TRE/DF se alinham com as
boas praticas descritas no Guia PMBOK - 6° edi¢ao? Existem processos
do PMBOK implementados no TRE/DF?0O mapeamento de processos
do TRE/DF reflete os grupos de processos e areas de conhecimento do
PMBOK? Existem processos criticos que estao ausentes ou
inadequadamente implementados no TRE/DF?

4 Analise da estrutura organizacional TRE/DF

Como a estrutura organizacional do TRE/DF impacta o
gerenciamento de projetos de aquisicao? A estrutura atual favorece a
colaboracao entre setores e equipes de projetos?

3.7 DELIMITACOES DO ESTUDO

A aplicacao do questionario e coleta de comentarios limitou-se
aos profissionais diretamente envolvidos no planejamento de
aquisicdes, tendo em vista o critério de representatividade da amostra.
Neste aspecto salienta-se que nao foram realizadas entrevistas pois a
guantidade de respostas ao questionario e quantidade e qualidade das
manifesta¢cdes voluntarias, que foram suficientes para a elaboracao da
analise SWOT, recomendada pelo método.
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O estudo dos projetos de aquisicdo do TRE/DF restringiu-se ao
biénio 2022-2023, tendo em vista seu critério de viabilidade. No que
tange ao seu numero, o critério adotado foi o da complexidade, visando
sua representatividade.

3.8 VALIDACAO DOS RESULTADOS

Para garantir a validade interna e externa da pesquisa, foram
aplicadas estratégias de triangulagcao de dados (quantitativos e
qualitativos) e a comparacao dos achados com a literatura
especializada, além de analise comparativa com estudos de
maturidade realizados em outras institui¢des publicas. A utilizacao de
multiplas fontes de dados reforcou a robustez das conclusdes
apresentadas.

3.9 RESUMO DO CAPITULO

O Capitulo 3 detalha o caminho metodoldgico utilizado para
alcancar os objetivos da pesquisa, abordando os métodos de coleta,
analise e avaliacao dos dados. A pesquisa foi caracterizada como
descritiva, exploratdria e associativa, buscando nao apenas descrever o
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos no setor de
aquisicbes do TRE/DF, mas também explorar as percepcdes dos
respondentes e associar o nivel de maturidade e a aderéncia a boas
praticas ao desempenho dos projetos de aquisi¢ao.

A metodologia adotada foi de natureza mista, combinando
analise quantitativa e qualitativa. A analise quantitativa baseou-se na
aplicacao do questionario PRADO-MMGP, permitindo mensurar o nivel
de maturidade em varias dimensdes. A analise qualitativa foi
complementada por comentarios abertos dos respondentes, cuja
analise contribuiu para a elaboracao de Analise SWOT detalhada nas
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da gestao de aquisicdes no
TRE/DF.

A estratégia de coleta de dados incluiu a aplicacao do
questionario PRADO-MMGP a 27 profissionais, titulares e/ou substitutos
de setores envolvidos com o planejamento de aquisicdes, detentores
da expertise necessaria para as analises e respostas. Também foi
realizada a analise documental de processos e relatdrios
organizacionais. A coleta de dados secundarios considerou o Manual de
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Planejamento de Aquisi¢coes, além de indicadores da Pesquisa de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021.

A estratégia de analise utilizou estatisticas descritivas para
tabular as respostas do questionario e mensurar a maturidade do setor.
A analise qualitativa foi conduzida por meio da técnica de analise de
conteudo dos comentarios e da construcao de nuvens de palavras para
identificar percepcdes recorrentes. Além disso, a pesquisa incluiu um
mapeamento dos processos de aquisicao e uma avaliacao da estrutura
organizacional, identificando a relacdo entre a maturidade e o
desempenho dos projetos de aquisicao de 2022 e 2023.

Por fim, o capitulo delimitou o escopo da pesquisa aos projetos
mais complexos e ao grupo de profissionais titulares e/ou substituto
dos setores diretamente envolvidos no planejamento de aquisicdes e
detentores de conhecimento/expertise necessdrios a extracdo de
dados e informacdes, adotando como estratégia para a validacao dos
resultados a triangulacao das fontes de evidéncia e comparativo com
estudos de maturidade de outras instituicdes publicas com vistas a
garantir a robustez das conclusdes e contribuiu para o diagndstico da
maturidade no TRE/DF.







APRESENTAGCAO E ANALISE DE
DADOS

4.1. AVALIACAO DE MATURIDADE

4.1.1 APLICACAO DO QUESTIONARIO PRADO-MMGP

4.1.1.1 CARACTERIiSTICAS GERAIS DA AMOSTRA E DA
APLICACAO

Com periodo de aplicacdo entre 12/08/2024 e 07/09/2024, o
questionario PRADO-MMGP foi submetido a um grupo de 27 pessoas
para preenchimento voluntario. Ao final do periodo de aplicagcao, um
total 20 profissionais responderam ao questionario.

Verifica-se que a amostra representada pelos 20 respondentes
representa cerca de 28,5% da populagao que lida, em algum grau, com
o processo de planejamento das aquisicdes do TRE/DF. Se considerado
o efetivo total do TRE/DF de 405 pessoas, a amostra de 20 respondentes
corresponderia a cerca de 5% da populacao total do érgao.

Dado o cunho fortemente qualitativo da pesquisa, no que tange
a garantia da saturacao dos dados, dos cerca de 30 setores que lidam
direta ou indiretamente com o planejamento das aquisi¢cdes, 17 setores
encontram-se representados na amostra de 20 respondentes,
conforme demonstra o grafico abaixo:




Figura 3 - Grafico da diversidade do grupo focal: 17 setores em 20 respondentes

Qual € o seu setor?

2,5

Tipo de Grupo Setor
SAD Secretaria de Adm, Org e
GEUPO 01: SAD ) Financas
Coordenaciioe | GAB SAO Gahinete da SAQ
As - .
sessoria CoLOC Coordenad. de L?gsnc.a e
Contratacdes
SENGE Secdo de Ensenharia
SELIP Secdo de Licitagdes e Pesquisa
GRUPO 02: SAD de Precos
Ex ecutivo NUMAP | Nucleo de Mamttengdo Predia
SEASO Secdo de ;-\.d'n.. de Serw;os
Operacionais
GRUPO 03- STIC STIC Secretaria de Teq.:nolfg. dalnf. e
Coordenagio e Comunicagho
Assessoria COIE Coordenadoria de Infrae strufura
) de TIC
Secdo de Sistemas
SESOP
Operacionais

GRUPO04:STIC ["cpaply | Sechio de Apoio ao Usiério

Ex ecutivo -
SEIEL Secdo de Telecomunicagdes
SEAEL Segdo de Apoio as Eleigdes
GRUPO 05: ;S)G . D“e_m;a_Ge’_al_ .
Alta Administragio | AQ Assessoria de Aquisigdes

Assessoriade Gesto e

e Assessorias AGEPE . ;
Planejamento Estratézico

GRUPO 03: 8GP
Ex ecutivo

Elaboracao propria.

SECAP Secdo de Capacitagdo

Quando se observa o conjunto de respostas para cada questao,
verifica-se grande amplitude. A diversidade de respostas ilustra a
diferenca de percepcao que os respondentes possuem em relacao ao
contexto dos projetos do TRE/DF, fruto de multiplos graus de
envolvimento, de esferas de responsabilidade, de niveis hierarquicos e
de acesso e dominio de informacdes estratégicas. Conforme sugerido
por Schneider et al. (2013), essas sao as variaveis que mais influenciam
na maneira como cada grupo percebe a organizagao e podem ser
fontes valiosas de informacdes, dada a sua diversidade.

O grafico abaixo demonstra as diferentes funcodes
desempenhadas pelos respondentes, sendo necessario ressaltar que




alguns membros cumprem mais de uma fun¢ao no contexto dos
projetos de aquisicdo do TRE/DF, motivo pelo qual seu somatodrio
supera total de respondentes:

Figura 4 - Dispersdo das funcdes dos respondentes do questionario

CQual é o seu envolvimento cotn as Aquisiclies do TREDF ?

Patrocinador
Mernbro da Alta Administracio (Chefia de Gabinete, Diretor, Secretario,
Assessor), ete.

Ezcritdrio de Projetos:
Assessoia especializada (Planegjamento Estratégico, de Agquisigdes, de
Fizcalizagio Contratual),
Secretario ou Coordenador Setorial corm atuaio gerencial, efe.

1

 Gerente de Projeto:
Titular de Area Demandante (Product Owmer),
Secretario ou Coordenador com atuacio executiva, Pregoeiro/ASLIC, ete.

L

Equipe de Projeto;

Metnbro de Equipes de Planejatnento das Aquisicies
(elaboragio de DODVDFD, ETPs, TRs e FB 5, Editais & Contratos, Pesquisa de
Pregos, etc

o 2

-
o
o
=
o]

Elaboracao propria.

Por fim, ponto que merece destaque é que foram registradas 266
manifestacdes voluntarias, variando de 3 comentarios a 11 comentarios
para cada uma das 40 perguntas, totalizando uma média de 6,7
comentarios/pergunta ou 13,3 comentarios/respondente.

4.1.1.2 CONSOLIDACAO DE RESULTADOS

Dada a amplitude das respostas e manifestacdes voluntarias, tais
como justificativas para respostas e comentarios, foi necessario o
tratamento dos dados brutos coletados com o objetivo de se extrair
suas informacdes mais importantes.

Para tanto foi realizada a analise das respostas com vistas a:

a) Identificar o assunto da pergunta do modelo PRADO-MMPG;

b) Categorizar a sua dimensao de maturidade e seus horizontes
de anadlise;

c) Identificar a distribuicio percentual de respostas por
alternativa ressaltando a pontuacao distinta para cada opc¢ao:
“a)” =10 pontos, “b)"” = 7 pontos, “c)” =5 pontos, “d)"” = 2 pontos,
e “e)"” = 0 ponto;




d) Sintetizar o conteudo das manifestagcdes voluntdarias através
de um resumo das diferentes percep¢ées de modo a torna-las
mais acessiveis;

e) Traduzir a visdao global dos respondentes por meio da
estatistica descritiva das respostas, apurando-se a média
ponderada das 20 respostas, a mediana e a moda para cada
uma das 40 questoes;

A partir da confrontagao desses resultados, buscou-se criar um
quadro com a consolidacao das seguintes informacodes:

a) Apresentacao da pergunta, opg¢oes de resposta grafico com a
distribuiciao percentual das respostas por alternativa;

b) Identificacido do assunto da pergunta, a dimensao de
maturidade em que a pergunta se enquadra e seu horizonte
de analise; e

c) Resumo com as principais informacées das manifestacoes
registradas voluntariamente pelos respondentes em campo
especifico.

A Figura 5, abaixo apresentada, demonstra um exemplo do
quadro de consolidacao do resultado que foi elaborado para cada uma
das perguntas do questionario

Ja Figura 6, abaixo apresentada, demonstra um exemplo do
quadro da analise estatistica utilizada para a identificagcdo da resposta
representativa para cada pergunta: calculo da média ponderada, a
identificacao da mediana e a moda das respostas para agquela pergunta.
Cruzando-se o0s apontamentos estatisticos com as informacdes
apresentadas nas manifestacdes, promoveu-se a inferéncia de uma
resposta representativa para aquela pergunta para, desse modo,
permitir o preenchimento de um questionario representativo no portal
www.maturityreserach.come, assim, extrair o resultado da avaliacao da
maturidade com sera apresentado no item 4.1.1.2.

No APENDICE 1 - APRESENTACAO DO TRATAMENTO DOS
DADOS DO QUESTIONARIO PRADO-MMGP desta pesquisa podem ser
consultados os resultados consolidados para demais perguntas do
guestionario.

@ .


http://www.maturityreserach.com/

Figura 5 - Exemplo do quadro com a pergunta, respostas sintetizadas, assunto, dimensdo e horizonte de analise

Questio Assunto Dimensiio de Maturidade / Horizonte de anilise
. oL L. . - P Aceitagdo da
2.8. Emrelac@o a aceitacgdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacéo, da . agac . . . .
. tancia d orctos do setor este: iteri inhados tratéoi importanciado Fommlagdo e Alinhamento Estratégicos e Selegio dos
]lll.po.l ancia de os pl.o_]e 0s do setor estejam criteriosamente almha com as estrategias e alinh ‘o0 Proj- vialibiliade técnica, financeira e andlise de risco
prioridades da organizacdo, escolha: estratégico
20 respostas Resumo das Respostas, Comentdrio s, ou Justificativas: 7 manifestagdes voluntiras
® Normativos internos exigem o alinhamento das aquisicdes com o planejamento estratégico, mas
a) Este & um tema j4 consolidado ou em . : B . - .. .. .
P 28 evolugo. Tem se observado, nos . restrigdes tais como a falta de servidores, baixa capacitacio erestrigies or¢camentanas dificultam a

@ b) A situagio existente & levemente
inferior ao apresentado no item A.
c) A situagio existente &
ignificati te inferior ao ap

@ d) Esforgos foram iniciados neste
sentido.

@ e) Nenhum esforgo foi iniciado neste
senlido.

efetividade desse processo. Embora exista uma preocupacio crescente em alinhar os projetos com as
estratégias e prioridades do TRE/DF, a maturidade nesse aspecto ainda precisa ser aprimorada.
Comités como o COPLAN e 0 CGOVTIC buscam priorizar demandas estratégicas, mas sem critérios
objetivos claros. A necessidade de um escritério de projetos e maior capacitag3o para o alinhamento
estratégico € amplamente reconhecida, sendo discutida pela alta gestdo, que vislumbra futuras
reestruturacd es ad ministrativas para avangar nesse tema.

Elaboracao propria.

Figura 6 - Exemplo da tabela com a tabulacdo da pontuacao, estatistica descritiva e resposta aproximada inferida

Pontuacio Aferida Resposta Correspondente:
Respostas "a)" |"b)" |"c)" ["d)" [ "e)" NotaMédia | Pontuagio Moda das Alternativa
Pontuacio 10 7 4 2 0 Ponderada (Xg) Mediana alternativas aproximada

% de respostas por
alternativa

gtde de respostas por

alterantiva

72

Elaboracao propria.




4.1.2 CALCULO DO NIVEL DE MATURIDADE GLOBAL

4.1.2.1 PORTAL WWW.MATURITYRESEARCH.COM

Apods a consolidagcao das respostas promoveu-se o lancamento
dos resultados no guestionario do portal
https://maturityresearch.com/avaliacao-da-maturidade/ com o
objetivo de se avaliar a maturidade do setor de aquisicdes do TRE/DF.O
preenchimento do questionario se iniciou com um conjunto de 30
perguntas relacionadas ao contexto da organizacao, apresentado como
APENDICE 2 - QUESTIONARIO PRADO-MMGP - PARTE 1
IDENTIFICACAO DA EMPRESA E SETOR. Apds seguiu-se o
preenchimento das 40 questbes relacionadas a maturidade, cujo
resultado da avaliacao encontra-se abaixo:



https://maturityresearch.com/avaliacao-da-maturidade/

Figura 7 - Maturidade em gerenciamento de projetos do setor de aquisi¢des do
TRE/DF

17002024, 00 45 MPCM Rosoarch

Meus Resultados

Verséio V2.3.2
Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagdo.

Empresa: Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal - TRE/DF
Setor avaliado: Aquisigdes

Data de lusdo: 17 de Setembro de 2024

Avaliagdo Final: 1.98

Pontuagao por Nivel

Nivel 5 . Otimzado 0

0 20 40 60 80 100

Aderéncia as Dimensoes (%)

Competincia GP E
Competéncia Técrica / Contextual E
Competéncia Comportamental E
—
Informatizacdo
Alinhamento Estratégico E
Estrutura Organizacional E

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fonte: https://maturityresearch.com/. Acessado em 17 de setembro de 2024.

Para o calculo da nota da avaliagao final de maturidade - AFM, o

método PRADO MMGP adota a seguinte equagao:

_ (100 + Total de Pontos)
B 100

AFM

Considerando que o total de pontos aferido foi de 98 pontos,

efetua-se o resultado:

(100 +98)
100
AFM =198

AFM



https://maturityresearch.com/

No modelo PRADO-MMGP, a classificacdo dos niveis de
maturidade em gerenciamento de projetos € feita com base em uma
escala que vai de 1a 5, com a seguinte distribuicao de niveis:

a) Nivel1 - Inicial: 0,0 a 1,9

b) Nivel 2 - Conhecido: 2,0 a 2,9
c) Nivel 3 - Padronizado: 3,0 a 3,9
d) Nivel 4 - Gerenciado: 4,0 a 4,9
e) Nivel 5 - Otimizado: 5,0 a 5,0

Sendo assim, com uma nota final de 1,98 considera-se que o
Setor de Aquisicées do TRE/DF encontra-se no Nivel 1- Inicial, no limiar
da evolucao para o Nivel 2 — Conhecido, o que sugere indicios de
evolugao.

No Nivel 1de maturidade, os projetos sao executados na base da
intuicao, da boa vontade ou do melhor esforco individual. Os processos
de gerenciamento de projetos ndao sao estruturados e minimamente
documentados. Nao ha uma compreensao clara dos conceitos de
gerenciamento de projetos e a maioria dos envolvidos nao segue
padroes de gerenciamento de projetos. Ha deficiéncias no
estabelecimento de papéis e responsabilidades, entre outros.

Ja no Nivel 2 de maturidade, ha um inicio de adoc¢ao das praticas
de gerenciamento de projetos, sendo que seu processo comega a se
estruturar, ainda que de forma inconsistente, e a ser documentado. Ha
um principio de conscientizacao da importancia do gerenciamento de
projetos, suas praticas comecam a ser adotadas e alguns padrdes sao
seguidos. Papéis e responsabilidades sao, de alguma maneira, definidos
formalmente.

Neste caso, para se evitar retrocessos, considera-se ser
necessario manter ou aumentar o investimento em treinamentos
especificos em gerenciamento de projetos, dar inicio a formalizacao e
aprimorar a padronizacao de processos, fomentar a cultura da
documentacao, entre outros.

No que tange ao desempenho da gestao de projetos, Prado
(2016, pg. 102, T111) aponta que a nota 198 corresponde a um
desempenho considerado “fraco”, senao vejamos:

O .



Figura 8 - Maturidade do setor de aquisicdes do TRE/DF nas regides de
desempenho

Maturidade em Gerenciamento de Projetos - Setor de Aquisicdes do TRE/DF
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Elaboracao propria.

4.1.2.1. DESEMPENHO ESPERADO

Para se analisar o significado do posicionamento em regiao
denominada “fraca”, recorre-se ao benchmarking, ou comparagao, com
os dados divulgados pela Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos - Brasil 2021<https://maturityresearch.com/resultados-
2021/>.

Dentre os resultados disponiveis na pesquisa Brasil 2021, busca-
se comparar o desempenho do TRE/DF com organizacoes
semelhantes, no caso: organizacdes cujos projetos possuem como
destinatario final seus “clientes internos”, ou seja, os produtos, servicos
ou resultados gerados pelos projetos objetivam ampliar a capacidade
de producao de valor da prdopria organizacao.

Na pesquisa de 2021, 82 organiza¢cdes que declararam atender
clientes internos, totalizando 1804 projetos neste contexto, entre elas
iniciativa privada, terceiro setor e a administracdao publica, e
considerando que o TRE/DF é érgdo da administracao direta, verifica-
se que seu desempenho se encontra abaixo da meédia nacional
registrada em 2021 para esse tipo de organiza¢ao, com 2,74 pontos:



https://maturityresearch.com/resultados-2021/
https://maturityresearch.com/resultados-2021/

Figura 9 - Maturidade por tipo de organizacdo na pesquisa de maturidade de 2021 e
posicdo do TRE/DF
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Fonte: <https://maturityresearch.com/resultados-2021/>, adaptado.

A partir dos resultados da pesquisa para Organizacdes de
Clientes Internos - Adm. Direta, promoveu-se a extrapolagao linear dos
percentuais para cada indicador apresentado, com vistas a identificar o
desempenho esperado para o setor de aquisicdes do TRE/DF em
funcao de sua nota, conforme tabela abaixo:

Tabela 4 - Estimativa do desempenho do setor de aquisi¢ées do TRE/DF

‘ Organizacodes de Clientes Internos

Indicador: ‘ Administracdo Direta TRE/DF
Maturidade Média 2,74 1,98
indice de Sucesso Total 58,8% entre 38,8% e 50,7%
indice de Sucesso Parcial 31,6% Entre 33,8% e 42,5%
indice de Fracasso 9,5% Entre 15,5% e 18,8%
Atraso Médio 22.2% Entre 29% e 47%
Estouro de Custo Médio 1,2% Entre 15% e 33%
Execucdo Media de 76,7% Entre 47% e 69%
Escopo

Fonte: Elaboracgao proépria.

Assim, para uma correta analise do resultado da avaliagcao de
maturidade setorial pelo método PRADO MMGP deve-se considerar,
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além da nota final, duas outras importantes informacdes que sao
apresentadas no relatorio: graus de aderéncia aos estagios de
maturidade representados pelos niveis e percentual de aderéncia as
dimensdes de maturidade que integram o diagnostico, como se vera
adiante.

4.1.3 ADERENCIA AOS NIVEIS DE MATURIDADE

Segundo PRADO (2016) a aderéncia aos niveis de maturidade
significa o quao bem o setor se posiciona em relagao ao que se espera
de determinado estagio de maturidade. Portanto, um setor pode
possuir aderéncia a mais de um estagio, o que representa um indicativo
do grau de dominio das capacidades requeridas para aquele(s)
determinado(s) nivel(s).

No caso da avaliacao de maturidade do setor de aquisicdes do
TRE/DF, cuja nota aferida de 1,98 indica um desempenho geral “fraco”,
a analise dos estagios também indica uma aderéncia “fraca” para o que
se espera da gestao dos projetos de aquisicao com relacao aos niveis 2,
3 e 4. Ja para o nivel 5 a pontuacao “zero” indica que o setor de
aquisicdes do TRE/DF ndo possui nenhuma aderéncia com esse estagio
de maturidade, senao vejamos:




Figura 10 - Grafico da aderéncia aos niveis de maturidade em gerenciamento de
projetos do setor de aquisicdes do TRE/DF.
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planejamento, controle de escopo, prazos e custos. Que a cultura de gestio 33 ptos
esteja consolidada, com uso de documentos e plataformas de gestdo ha mais de
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com significativo mimero de projetos gerenciados e concluidos com sucesso.

Nivel 5 Otimizado

Espera-se uma plataforma de gestio otimizada, com melhorias continuas e
inovacio tecnologica integradas a cultura da organizacio. Que seus processos
e resultados (prazos, custos, qualidade) sejam otimizados, gerando alto 0 pts
sucesso e reconhecimento. Que este cenario ja ocorra ha mais de dois anos
com muitos proietos concluidos com sucesso.
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Fonte: elaborado com base em https:;//maturityresearch.com/.

4.1.4 ADERENCIA AS DIMENSOES DE MATURIDADE

Segundo PRADO (2016), e como visto no referencial tedrico, o
modelo de maturidade em gerenciamento de projetos PRADO-MMGP
adota sete dimensdes para a analise de maturidade. Cada uma dessas
dimensoes é aplicavel para cada um dos cinco niveis de maturidade,
mas de forma diferenciada, ou seja, as exigéncias para determinada
dimensao de maturidade sao adequadas para aquele determinado
nivel, sendo maiores, quanto maior for o nivel de maturidade.

Da mesma forma com visto para os estagios de maturidade, a
aderéncia as dimensdes de maturidade significa o quao bem o setor
em analise atende aos requisitos para determinada dimensao. Assim, é
de se esperar que a nota aferida de 1,98 na avaliacao de maturidade do
setor de aquisicbées do TRE/DF, que indica um desempenho geral
“fraco”, também seja refletida no desempenho traduzido pela
aderéncia as dimensdes de maturidade, conforme aduzido na figura
abaixo:




Figura 11 - Grafico da aderéncia aos estagios de maturidade em gerenciamento de projetos do setor de aquisicdes do TRE/DF.
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Fonte: elaborado com base em https:;//maturityresearch.com/.




Necessario considerar, que, apesar do viés matematico, em se
tratando de diagndsticos para a avaliacao da maturidade em
gerenciamento de projetos, a analise tende a ser muito mais subjetiva
do que objetiva, pois foca em inferéncias sobre a estrutura
organizacional, nos padrdes e métodos de gestao, nos conhecimentos
e competéncias de equipes de projetos, entre outros (CRAWFORD,
2006, apud SANTOS et al., 2021).

Por esse motivo, as manifestacdes e apontamentos realizados
pelos respondentes do questionario revestem-se de grande
importancia para uma adequada anamnese da maturidade da gestao
dos projetos de aquisicdo do TRE/DF.

4.1.5 SINTESE DOS COMENTARIOS, APONTAMENTOS E
JUSTIFICATIVAS

Assim, com vistas a identificar achados que pudessem confirmar
0s resultados da analise de aderéncia, tanto para os estagios de
maturidade, quanto para as dimensdes de maturidade, promoveu-se a
compilacdao dos comentarios, apontamentos e justificativas
voluntariamente realizados pelos respondentes do questionario para as
perguntas de cada nivel de maturidade, cujos resultados sao
apresentados abaixo.

4.1.5.1 SINTESE DOS COMENTARIOS PARA AS QUESTOES
DO NIVEL 2: CONHECIDO

Considerando-se o resumo dos apontamentos voluntariamente
realizados pelos respondentes para as perguntas do nivel 2, verifica-se
que as palavras mais citadas foram:




Figura 12 - Nuvem de palavras Nivel 2 gerada a partir do resumo dos comentarios
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Elaboracao propria.

Assim, ao agrupar as palavras em destaque, percebem-se a
indicios do contexto esperados para a fraca aderéncia a este nivel de
maturidade, tanto no que tange a aderéncia ao estagio de maturidade
guanto no que tange a aderéncia as dimensdes de maturidade:

a) Técnicas, metodologia;

b) Cursos, tema, iniciativa, falta, ferramentas, treinamento,
pratica;

c) Esforcos, reconhece, estrutura, limitada;

d) Software, especifica, capacitacao; e

e) Tempo, prioridade, sistemas, TI.

Reprisando PRADO (2016), para Nivel 2 é esperado que os
conhecimentos em gerenciamento de projetos sejam basicos, as
iniciativas de planejamento e controle sejam isoladas e falte
padronizacao, que haja consciéncia minima da necessidade de uma
plataforma para a gestao dos projetos, e que softwares sejam usados
pelo menos para o sequenciamento de atividades. O TRE/DF possui
baixa aderéncia a este cenario, com 35 pontos.

Assim, ao se compulsar as declaragdes para o nivel 2, verifica-se
qgque embora haja uma consciéncia inicial da importancia do
gerenciamento de projetos, os avangos sao limitados e focados em
areas especificas:




a) O gerenciamento de projetos é reconhecido como importante,
mas ha falta de acao concreta, principalmente por conta de
limitagoes orcamentarias e de pessoal;

b) A administracao reconhece a necessidade de aprimorar
competéncias técnicas e comportamentais, mas o progresso
tem sido lento, com baixa participagcao em capacitacgoes;

c) Os treinamentos em gerenciamento de projetos ainda sao
esparsos, com maior énfase em dreas técnicas, como
licitacoes e contratos, e capacitagdées mais aprofundadas,
como SCRUM e Agil, sdo restritas a poucos setores, como TI;

d) As metodologias sao aplicadas de forma empirica e sem
padronizacao, refletindo a auséncia de uma estrutura robusta;

e) O uso de ferramentas como o JIRA e o Teamwork, é restrito a
alguns projetos e areas, nao havendo um esforco consolidado
para implantar sistemas abrangentes;

f) O alinhamento estratégico das aquisicbes com o
planejamento do TRE/DF é prejudicado pela falta de critérios
claros e capacitagdo, com iniciativas ainda incipientes; e

g) Embora o TRE/DF tenha iniciativas para melhorar a
governanc¢a de aquisi¢coes, ainda ha espaco significativo para
amadurecimento em termos de estrutura, recursos e
capacitacao.

4.1.5.2 SINTESE DOS COMENTARIOS PARA AS QUESTOES
DO NIVEL 3: PADRONIZADO

Considerando-se o resumo dos apontamentos voluntariamente

realizados pelos respondentes para as perguntas do nivel 3, verifica-se
que as palavras mais citadas foram:




Figura 13 - Nuvem de palavras Nivel 3 gerada a partir do resumo dos comentarios
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Elaboracao propria.

Assim, ao agrupar-se algumas das palavras em destaque,
percebem-se a indicios do contexto esperados para a fraca aderéncia a
este nivel de maturidade, tanto no que tange a aderéncia ao estagio de
maturidade quanto no que tange a aderéncia as dimensdes de
maturidade:

a) Processo, metodologia, ferramentas, falta;

b) Plano, acompanhamento, contratacoes;

c) Mudangas, reunides, comité&, monitoramento, COPLAN;
d) Formal, padronizacao, conformidade; e

e) Pratica, competéncias, limitada.

Conforme aponta PRADO (2016), neste nivel, os conhecimentos
em gerenciamento de projetos sao maiores € ha uma sensivel
mudanca de cultura em relagdao ao nivel anterior. O planejamento e
controle dos projetos é realizado com base em definicdes prévias do
escopo e de metas de prazo e custo, entre outros, num documento
chamado Plano de Projeto ou equivalente, as quais sao utilizadas para
a medicao de desempenho e identificacdo de anomalias. Existe uma
plataforma de gestao padronizada, ou um padrao definido para o
gerenciamento dos projetos que esta em uso ha mais de um ano. O
TRE/DF possui baixa aderéncia a este cenario, com 33 pontos.

Assim, ao se compulsar as declaracdes dos respondentes para o
nivel de maturidade 3, verificam-se avancos na formalizacao do
gerenciamento de projetos, mas ainda ha lacunas significativas;




a)

b)

d)

g)

Embora metodologias como SCRUM e Agil sejam utilizadas de
maneira limitada, a falta de engajamento e institucionalizacao
impede um progresso mais robusto. Ferramentas como
Teamwork e Jira sdao adotadas em areas especificas, mas o
Tribunal carece de um sistema informatizado abrangente para
gerenciar aquisi¢coes e projetos;

A padroniza¢dao minima existente, como o uso de artefatos no
SEIl, e normas internas, demonstra um esforco inicial, mas ha
dificuldades em implementar processos completos;

O "Plano de Projeto" formal nao é utilizado, ficando a cargo da
unidade demandante o planejamento de cada projeto, ad
hoce sem um método padrao;

Os comités e unidades como a AGEPE e ASAQ tém atuacao
passiva e limitada, concentrando-se mais no
acompanhamento de modificacées do programa e portfélio e
dos custos globais do que em uma gestdao proativa dos
projetos;

O acompanhamento regular de projetos e a gestio de
mudancas carecem de formalizagdo, sendo realizados de
forma informal e pontual. Além disso, a definicao de métricas
para avaliacdo de sucesso dos projetos ndo é amplamente
adotada, sendo limitada a projetos estratégicos e relatérios de
encerramento;

Esforcos para aprimorar competéncias, como a Matriz de
Versatilidade, ainda estdo em fase inicial, e ha uma
necessidade de maior alinhamento com as metodologias de
GP para melhorar o desenvolvimento institucional; e

Embora o TRE/DF esteja no caminho para amadurecer suas
praticas de gerenciamento de projetos, necessita-se de maior
formalizagcdo, engajamento e ferramentas adequadas para
consolidar esse avanco.

4.1.5.3 SINTESE DOS COMENTARIOS PARA AS QUESTOES
DO NIVEL 4: GERENCIADO

Considerando-se o resumo dos apontamentos voluntariamente

realizados pelos respondentes para as perguntas do nivel 4, verifica-se
gue as palavras mais citadas foram:




Figura 14 - Nuvem de palavras Nivel 4 gerada a partir do resumo dos comentarios
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Elaboracao propria.

Assim, ao agrupar-se algumas das palavras em destaque,
percebem-se a indicios do contexto esperados para a fraca aderéncia a
este nivel de maturidade, tanto no que tange a aderéncia ao estagio de
maturidade quanto no que tange a aderéncia as dimensdes de
maturidade:

a) Técnica, nivel;

b) Orcamento, avaliado, padronizados;

c) Ferramentas, anomalias, maturidade, significativo;
d) Capacitacao, prevencao, indicadores;

e) Tratadas, atrasos, estouros; e

f) Desafios, pontual, avancos, reativa.

Segundo PRADO (2016), neste nivel os profissionais envolvidos
tendem a demonstra um alto nivel de competéncia (conhecimento +
experiéncia pratica) na gestao dos projetos de aquisicao. Anomalias e
falhas encontram-se mitigadas ou eliminadas, o que gera alto indice de
sucesso / excelentes resultados. A situacdo ja ocorre a mais de 2 anos e
ha uma quantidade significativa de projetos iniciados e concluidos
neste cenario. O TRE/DF possui baixa aderéncia a este cenario, com 30
pontos.

Assim, ao se compulsar as declara¢cdes dos respondentes para o
nivel de maturidade 3, verificam-se que, apesar de avancos, ainda ha
desafios significativos:




a) Anomalias como atrasos e estouros de orgcamento sao
tratadas de forma reativa, sem prevencdo sistematica, e o
sucesso dos projetos é avaliado com base em indicadores
limitados e nao padronizados.

b) O envolvimento da alta administracdo nos projetos de
aquisicdo é pontual, com foco em questdes urgentes, mas sem
estimulo continuo ao gerenciamento de projetos (GP) como
pratica institucional.

c) O ambiente de governanca para aquisicoes é adequado,
porém carece de processos padronizados e ferramentas
eficientes, resultando em decisodes ad-hoc e nao técnicas.

d) Além disso, ndo ha sistema formal de avaliagdao dos gerentes
de projetos, nem incentivos claros ao cumprimento de metas.

e) A capacitagdao comportamental e técnica é limitada, com falta
de orcamento e abordagem metodolégica estruturada, o que
impacta a gestao de projetos.

f) As equipes demonstram competéncia técnica, mas o nivel de
especializacao varia, gerando retrabalho.

g) Ferramentas como Jira estao sendo implementadas, mas
ainda sao subutilizadas, e as iniciativas de capacitacao
geralmente partem dos servidores, nao da administracao.

h) O alinhamento estratégico dos projetos é avaliado
superficialmente, sem reavaliacao durante a execucgao, e a
adocdo de metodologias de GP e certificagbes ainda é
incipiente.

4.1.5.4 SINTESE DOS COMENTARIOS PARA AS QUESTOES
DO NIVEL 5: OTIMIZADO

Considerando-se o resumo dos apontamentos voluntariamente
realizados pelos respondentes para as perguntas do nivel 4, verifica-se
que as palavras mais citadas foram:




Figura 15 - Nuvem de palavras Nivel 5 gerada a partir do resumo dos comentarios
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Elaboracao propria.
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Assim, ao agrupar-se algumas das palavras em destaque,
percebem-se em sua maioria criticas, tendo em vista o contexto de
aderéncia inexistente para este nivel de maturidade:

a) transformacao, digital, competéncia, limitadas;

b) desenvolvimento, metodologias, riscos, gestores, apenas;
c) avancar, processos, resultados, concretos, esforcos; e

d) revelam, maturidade, incipientes.

Em que pese a inexisténcia pratica dos minimos aspectos
esperados para o Nivel 5, tanto que a aderéncia registrada € zero,
verifica-se que as criticas apontam para aquilo que PRADO (2016), cita
como esperado para este nivel: plataforma, processos e ferramentas
padronizadas operando e dando resultados, pratica de melhoria
continua e inovacao tecnoldgica e de processos; resultados otimizados
(prazos, custos, qualidade, desempenho, etc), altissimo nivel de sucesso,
ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo
stress. Alto reconhecimento da competéncia na area, que é vista como
modelo (benchmark). O TRE/DF ndo possui aderéncia a este cenario,
com zero ponto.

Assim, ao se compulsar as declara¢cdes dos respondentes para o
nivel de maturidade 5, verificam-se que, embora haja esforcos para
avancar, a transformacao digital e a otimizacao de processos sao muito
limitadas:




a) O plano de transformacao digital ndo é atualizado, e iniciativas
de inovacao nao geraram resultados concretos.

b) A competéncia das equipes em planejamento, prazos e custos
continua em desenvolvimento, com metodologias pouco
aplicadas de forma eficaz, especialmente em areas como
gerenciamento de riscos e stakeholders.

c) O dominio técnico sobre os produtos em desenvolvimento é
incipiente, e a falta de um sistema informatizado robusto para
o gerenciamento de projetos de aquisicoes é um desafio.

d) O uso do SEl e Teamwork é comum, mas a implementacao de
solugdes proéprias esta apenas no inicio.

e) A gestio do conhecimento é fragmentada, com licoes
aprendidas dispersas e auséncia de um repositério formal
consolidado.

f) A estrutura organizacional carece de amadurecimento, com
concentragao de atribuicoes e pouca dedicagao exclusiva dos
gerentes de projetos.

g) As competéncias comportamentais dos gestores sao
limitadas, e apenas uma parcela pequena dos gestores
demonstra habilidades desenvolvidas em lideranca e
negociagdo. Além disso, o entendimento do contexto
estratégico da organizacao é restrito a alguns setores.

h) O clima setorial das aquisicoes é de alto estresse, com
resisténcia a adocao de metodologias de gerenciamento de
projetos, vistas como trabalhosas e utépicas.

i) Ha um foco na mitigagao de riscos, mas ainda é necessario um
alinhamento mais forte entre as praticas de gerenciamento e
a natureza legal das aquisicoes na administracao publica.

4.1.5.5 CONCLUSAO

Tomando por base as sinteses apresentadas para os niveis de
maturidade 2, 3, 4 e 5, a analise dos comentarios revela a percepc¢ao de
um cenario evolutivo, porém, ainda persistem lacunas importantes na
aplicacao de metodologias, na capacitacao e no uso de ferramentas
adequadas.

A auséncia de ferramentas e metodologias, e a inexisténcia de
acao concreta para implementar praticas de gerenciamento reflete a
baixa maturidade organizacional. Ainda que a administracao




reconheca a necessidade de melhorias, faltam incentivos e uma
estrutura organizacional mais robusta.

O nivel de padronizacao existente, que basicamente se refere a
existéncia de modelos de documentos e manual, ndao é suficiente para
garantir uma gestao eficaz, sendo que o acompanhamento regular de
projetos ainda carece de formalizacdao e método. Destaca-se, neste
sentido, que a inexisténcia de um sistema abrangente para o
gerenciamento das aquisi¢des e seus projetos representa um ponto
importante que deve ser aprimorado.

Falta definicao de métricas de sucesso e um sistema de avaliagao
de desempenho dos gerentes de projetos e equipes. Em complemento,
ainda que as equipes demonstrem competéncia técnica, o nivel de
especializacao ¢é desigual, gerando mudancas e retrabalho,
subutilizacao de ferramentas e anomalias que ndao sao adequadamente
identificadas, prevenidas e tratadas.

A falta de estrutura organizacional e baixa competéncia
comportamental dos gestores favorece o clima de estresse e a
resisténcia as metodologias de gerenciamento de projetos. Dessa
forma, ndo ha uma cultura consolidada de gestao do conhecimento em

Assim, os comentarios refletem que embora o TRE/DF tenha
demonstrado avancos em alguns aspectos do gerenciamento de
projetos, ainda ha um longo caminho a ser percorrido para alcancar
niveis mais elevados de maturidade. As principais areas de melhoria
incluem: a implementacao de sistema informatizado para o
gerenciamento dos projetos de aquisicao; a consolidacao de uma
cultura de gestao do conhecimento; o fortalecimento da capacitacao
técnica e comportamental dos gestores e equipes; a institucionalizacao
de metodologia, € a maior padronizacao de processos de
gerenciamento de projetos.

4.1.2 ANALISE SWOT

4.1.2.1 CARACTERISTICAS GERAIS E CONTEXTO DE
APLICACAO

Tomando-se por base as respostas ao questionario e os
apontamentos registrados voluntariamente, promoveu-se a analise das
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas — SWOT, com o objetivo

© .




primario de se identificar achados relevantes para a pesquisa e,
secundariamente, subsidiar futura elaboracdao de plano para o
crescimento da maturidade.

A analise foi estruturada de acordo com as sete dimensodes

preconizadas no modelo de avaliagao de maturidade PRADO-MMGP,
tendo-se adotado os seguintes procedimentos:

a)

b)

c)

Revisdo dos apontamentos realizados pelos respondentes
durante a aplicagcdao do questionario com vistas a identificar
aspectos relevantes. Para tanto, promoveu-se o cotejamento
do nivel de maturidade correspondente da pergunta, dos
requisitos esperados para aquele nivel e da aderéncia
registrada na avaliacdo de maturidade, do assunto da
pergunta, da sua dimensao de maturidade e de seu horizonte
de anadlise;

Categorizacdao dos pontos relevantes registrados para cada
dimensao de maturidade segundo a estrutura do método
SWOT:

QUESTOES INTERNAS

a. Strengths (Forcas): Comentdarios que apontam praticas
eficazes ou pontos fortes para incremento da
maturidade do gerenciamento dos projetos de aquisicao
do TRE/DF e de seus resultados;

b. Weaknesses (Fraquezas): Identificacao pontos frageis e
areas que apresentam necessidade de melhorias tendo
em vista a fraca maturidade da gestao das aquisicoes;

QUESTOES EXTERNAS

c. Opportunities (Oportunidades): Comentdrios que
sugerem haver oportunidades de crescimento e/ou
aumento da maturidade do gerenciamento dos projetos
de aquisicdo do TRE/DF e dos seus resultados; e

d. Threats (Ameacas): Fatores externos ou internos que
podem impactar negativamente nos resultados e na
prépria maturidade da gestédo das aquisi¢cées do TRE/DF.

Agrupamento das informagdes analisadas em cada uma das 7
dimensodes de maturidade do modelo PRADO-MMGP, segundo
a estrutura do método SWOT; e




d) Atribuicdo de escala de pontuacdao para cada aspecto

relevante identificado, segundo os seguintes critérios:

i. Distribuicao progressiva, linear e proporcional:

Tabela 5 - Gradagdo da analise SWOT x pontuagao atribuida

(@] ¢-17] 4

3 2

Pontuacao 10 7 4

Impacto Alto Relevante Moderado Baixo

Fonte: <https://p-excellence.com.br/> adaptado.

A distribuicao progressiva intenta transmitir a linearidade
necessaria, partindo do grau 1, com 1 ponto, até o grau 4 com 10 pontos
com intervalos sucessivos proporcionais. Parte da pontuacao 1 pois,
mesmo neste caso, a variavel tem influéncia na dimensao em analise,

ainda que cause baixo impacto.

ii. Orientacao do impacto do fator interno ou externo: positivo ou

negativo para a maturidade e resultado:

Figura 16 - Gradagdo da analise SWOT - Fatores Internos

FATORES INTERNOS
Forcas / Strengths
Ponto forte com baixoe Escala Ponto forte com alto
impacto no incremento da impacto no incremento da
maturidade da gestdo dos maturidade da gestdo dos
projetos e nos seus 1 2 3 4 projetos e nos seus

resultados resultados

Fraquezas / Weaknesses

Ponto fraco com alto Ezcala Ponto fraco com baixo
impacto nos resultados e imp acto nos resultados e
na maturidade da gestio 4 3 2 namaturidade da gestio

dos projetos < dos projetos

Fonte: <https://p-excellence.com.br/> adaptado




Figura 17 - Gradacdo da analise SWOT - Fatores Externos

FATORES EXTERNOS
Oportunidade / Opportunities
Oportunidade com baixo Eszcala Oporunidade com alto
impacto no incremento da impacto no incremento da
maturidade da gestdo dos maturidade da gestdo dos
projetos e nos seus projetos e nos seus
resultados 1 2 3 4 > resultados
Ameaca / Threats
Ameaca com alto Eszcala Ameaca com baixo
impacto nos resultados e impacto nos resultados e
na maturidade da gestdo 4 3 2 na maturi dade da gestio
dos projetos < dos projetos

Fonte: <https://p-excellence.com.br/> adaptado

Apresenta-se a seguir os resultados da Analise SWOT realizada
para o setor de aquisicdes do TRE/DF a luz dos apontamentos e
resultados colhidos durante a avaliacado de maturidade em
gerenciamento de projetos do modelo PRADO-MMGP, selecionando-
se 0s 2 principais aspectos por dimensao de maturidade:

4.1.2.2 PONTOS FORTES

Quadro 4 - Analise dos Pontos Fortes da Gestdao dos Projetos de Aquisi¢cdo do
TRE/DF

PONTOS FORTES

. - Aspecto Resumo dos .
Dimensao Grau Esclarecimentos
Relevante apontamentos
Comentarios
indicam que ha
conhecimento sobre
os principios do GP, Impacto positivo
Entendimento e gue algumas 3 moderado, ajuda,
Competéncia em basicoem GP pessoas ja tiveram mas nao é
1 Gerenciamento exposicao a suficiente sozinho.
de Projetos conceitos
fundamentais, como
os do PMBOK.
Experiéncia com Ha registros de Impacto elevado,
planejamento e | alguns envolvidos 4 experiéncia
controle gue possuem pratica é crucial




experiéncia pratica
em planejamento e
controle, o que
fortalece a
maturidade nessa
competéncia.

para a execugao
eficaz dos
projetos.

Competéncia
Comportamental

Lideranca
identificada em
alguns setores

Comentarios
mencionam que
alguns gerentes

demonstram

habilidades de
lideranca e
negociagcao
adequadas para
lidar com os desafios
dos projetos.

Impacto positivo
moderado,
lideranca sdlida é
fundamental.

Capacidade de
motivar equipes

Alguns gestores sdo
reconhecidos por
manterem suas
equipes motivadas,
O que é um aspecto
positivo na gestao
de projetos e
melhoria do clima
organizacional.

Impacto elevado,
a motivacao pode
ser determinante
para o sucesso
dos projetos.

Competéncia

Conhecimento
técnicoem
algumas areas

Ha evidéncias de
que alguns
membros da equipe
possuem
conhecimento
técnico sélido
relacionado aos
aspectos do produto

Impacto
moderado, é
positivo, mas nao
abrangente.

Tecnica e e 3s exigéncias dos
Contextual projetos.
Comentarios
. . Impacto elevado,
indicam que existe
. o conhecer os
Entendimento | familiaridade com . .
. . parametros é
dos parametros parametros .
. . essencial para o
de projeto importantes, como
sucesso de
prazo, custo e .
projetos.
escopo.
. Ha uma aceitagao Impacto
. Reconhecimento .
Metodologia geral de que moderado, ajuda

da importancia
de métodos

metodologias sao
importantes para

na aceitagcao e
implementacao




garantir o sucesso
dos projetos

de melhores
praticas.

parcial de
metodologias

Implementacao

Alguns setores ja
comecaram a
utilizar fluxogramas
e padrodes de
processos, o que
demonstra uma
movimentacgao
positiva para a
adocdo de
metodologias.

Impacto baixo:
passo positivo,
mas ainda nao
impacta
significativament
e. a maturidade.

Informatizacao

Existéncia de

sistemas basicos:

Existem sistemas de
controle de
portfélios e

programas, e ha
uma aceitacdo da
importancia de

Impacto baixo,
ajuda na gestdo
de tarefas, mas

tem alcance

softwares de gestdo limitado.
de proj.
Comentarios
indicam que ja se Impacto
. utiliza, em certa moderado,
Conhecimento

medida, softwares

Estrutura
organizacional

do valor de uma
estrut. adequada

. oferece algum
inicial de .
para prazos e custos, nivel de controle,
ferramentas - -
o0 que demonstra mas ndo otimiza a
um nivel basico de performance.
informatizacao.
Ha consciéncia de Impacto
Reconhecimento| que a estrutura da moderado,

organizacao. precisa
ser multisetorial e
interfuncional.

compreensao € o
primeiro passo
para melhoria.

Integracao entre
setores

Algumas areas ja
demonstram boa
integragao para
facilitar as decisdes e
acOes dentro dos
projetos.

Impacto
moderado:
tomada de
decisdes e exec,,
mas limitada a
alguns setores

Alinhamento
estratégico

Aceitacao da
importancia do
alinhamento

Existe uma
aceitacao clara de
gue o alinhamento
estratégico é
fundamental para a

Impacto elevado,
garante a
relevancia dos
projetos na
estratégia
organizacional.




selecao e viabilidade
dos projetos.
Comentarios Impacto
apontam esforco moderado, a visdo
- . ara garantir que os é clara, mas
Visdo estratégica para g a - .
. projetos estejam 3 precisa ser mais
existente . .
alinhados com a consistentemente
missao e visao da aplicada a todos
organizagao. 0s projetos.

Elaboracao propria.

Figura 18 - Pontos fortes do gerenciamento de projetos de aquisicdes do TRE/DF
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Elaboracao propria.

O grafico demonstra os pontos fortes identificados de acordo
com as sete dimensdes de maturidade do modelo PRADO-MMGP.

As dimensdes com maiores pontuacdes indicam as areas em
que o setor de aquisicbes do TRE/DF ja demonstra um bom nivel de
competéncia e base sdlida para avancar com mais facilidade na
maturidade do gerenciamento de projetos.

a) Competéncia em Gerenciamento de Projetos, com 7 pontos: A
experiéncia em grandes projetos, como as elei¢ées, destaca-
se como uma forca. Isso sugere que, apesar das lacunas, a
equipe tem alguma experiéncia pratica relevante, o que pode




gerar impacto relevante para o resultado da gestiao dos
projetos de aquisicao;

b) Informatizacdao, com 7 pontos: O processo de transformacao
digital é uma forca também relevante, indicando que ha
esforcos de inovacao tecnolégica em andamento, o que pode
contribuir para a melhoria dos processos de GP;

c) Alinhamento Estratégico, com 7 pontos: H4 um alinhamento
estratégico visivel no planejamento de contratacdes, o que
significa que a equipe busca alinhar as suas acées com os
objetivos organizacionais, fato relevante para a maturidade do
gerenciamento dos projetos de aquisicao.

4.1.2.3 PONTOS FRACOS

Quadro 5 - Analise dos Pontos Fracos da Gestao dos Projetos de Aquisicdo do
TRE/DF

Dimensao

1 [Competéncia em
GP

PONTOS FRACOS

Aspecto
Relevante

Falta de
treinamento
continuo:

Resumo dos
apontamentos

Comentarios que
indicam a auséncia
de treinamentos
regulares em
aspectos basicos do
GP. Muitos nao se
recordam de terem
participado de
formacgodes.

Grau Esclarecimentos

Impacto elevado,
a falta de
formacgao

compromete a
maturidade geral
da gestao de
projetos.

Desconheciment
ode
metodologias:

Relatos sobre a falta
de iniciativas
focadas em ensinar
as metodologias de
gerenciamento de
projetos, o que
limita a eficiéncia e
padronizagdo nos
processos.

Impacto elevado,
afeta a eficiéncia e
a padronizagao no

gerenciamento
de projetos.

Inconsisténcia na
aplicagao de
técnicas:

Mesmo com um
nivel de
entendimento
basico, a aplicagao

Impacto
moderado,
embora seja
critico, pode ser




pratica de técnicas é
inconsistente,
mostrando uma
lacuna entre o
conhecimento
tedrico e a pratica.

superado com
melhorias de
processo.

Competéncia
Comportamental

Baixa capacidade
de resolucao de

Existem relatos
sobre a falta de
habilidades
suficientes para
resolver conflitos, o

Impacto elevado,
conflitos ndo
resolvidos podem
prejudicar

uma falta de
padronizagao.

conflitos: gue pode gerar fortemente o
atritos e prejudicar o andamento dos
andamento dos projetos.
projetos.
Habilidades como
organizacao e Impacto
.g - ¢ . moderado, pode
Falta de motivacgdo, variam criar
alinhamento muito entre . A
- inconsisténcias,
comportamental:| gerentes, indicando

mas tem solugdes
mais simples.

Falta de dominio
técnico

O dominio técnico

limitado em alguns

aspectos, e muitas
equipes nao
possuem o

Impacto elevado,
limita fortemente
a capacidade de

. conhecimento entrega de
generalizado: .. . .
necessario para projetos mais
gerenciar projetos complexos.
Competéncia tecnicamente
Técnica e complexos.
Contextual Existe uma falta de
integracado entre o Impacto
conhecimento moderado, a
Pouca atenc¢do ao| técnico e a visao integracao
contexto estratégica da estratégica é
organizacional: | organizagao, o que crucial, mas nao
pode comprometer impede o sucesso
a eficiéncia dos imediato.
projetos.
O uso de
. . Impacto elevado,
metodologias ainda C
. . . . afeta a eficiéncia e
Metodologia Adocao limitada: | ndo € generalizado,

nao havendo uma
aplicagao

padroniza¢ao nos
processos de GP.




consistente das
técnicas e regras de
GP.

Falta de
metodologia
robusta:

Comentarios
sugerem pouca
sistematizacao e

auséncia de

metodologia
robusta para todas
as fases do projeto.

Impacto elevado,
compromete
fortemente o

sucesso de proj.

complexos.

Informatizacao

Falta de
treinamento em
softwares:

Auséncia
significativa de
treinamentos No uso
de softwares de

gestao. Pouca
familiaridade com as
ferramentas.

Impacto elevado,
limita o uso eficaz
de ferramentas e
a otimizacao de
processos.

Baixa proficiéncia
em
informatizacao:

A informatizagao é
considerada
insuficiente para
atender as
necessidades de
gerenciamento de
proj. complexos.

Impacto elevado,
afetao
acompanhament
o de proj.
complexos.

Estrutura
organizacional

Falta de
flexibilidade
organizacional:

Existem limitagdes
Nna estrutura atual
gue dificultam a
tomada de decisbes
ageis, impactando o
andamento dos
projetos.

Impacto elevado,
estrutura rigida
afeta a
capacidade de
resposta agil.

Burocracia nos
processos:

A estrutura
hierarquica muitas
vezes impede uma
comunicagao eficaz
e a execucao agil

dos projetos.

Impacto elevado,
processos
burocraticos
podem paralisar
decisbdes e
execucoes.

Alinhamento
estratégico

Falta de
integracao
estratégica:

O alinhamento entre
a estratégia e os
projetos nem
sempre é
consistente, o que
gera desconexao
entre os objetivos

estratégicos e os

Impacto elevado
na capacidade
dos projetos
gerarem valor
alinhado com
objetivos de longo

prazo.




resultados dos
projetos.
Comentarios Impacto
indicam que a moderado, falta
. . avaliagdo de risco de analise de risco
Avaliagao derisco| _ | .
. .. ndo é devidamente | 3 resulta em
insuficiente: . .
considerada no projetos menos
processo de selegcao viaveis ou mal
de projetos. executados.

Elaboracao propria.

Figura 19 - Pontos fracos do gerenciamento de projetos de aquisicdes do TRE/DF
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Elaboragcao propria.

O grafico demonstra os pontos fracos que limitam a maturidade
do gerenciamento de projetos de aquisicdo no TRE/DF segundo as sete
dimensdes de maturidade PRADO-MMGP.

a) Competéncia em GP, Competéncia Comportamental,
Competéncia Técnica e Contextual, Metodologia, e
Informatizacdo, com 10 pontos cada: As dimensdées com
maiores pontuacgodes indicam a possibilidade de deficiéncias
importantes e de alto impacto para a gestao dos projetos e
seus resultados, tais como: a falta de treinamento adequado




em GP, a auséncia de metodologias padronizadas, e a falta de
competéncia técnica e comportamental; e

b) Estrutura Organizacional, com 7 pontos: A implementacao
parcial do PMO e o uso limitado dos comités indicam uma
fraqueza organizacional relevante, que deve ser corrigida para
melhorar a coordenacgao e a supervisao dos projetos.

As fraquezas sugerem desafios no desenvolvimento de
competéncias e da estrutura. Dada a sua amplitude: 5 dimensdes
apresentam fraquezas de impacto alto e 2, fraquezas de impacto
relevante, a analise indica a necessidade de investimentos robustos em
treinamentos, padronizacao de processos e melhorias organizacionais.
A auséncia de avaliacdes formais e a falta de metodologias de GP
apresentam-se como os principais pontos de melhoria.

4.1.2.4 OPORTUNIDADES

Quadro 6 - Analise das Oportunidades da Gestao dos Projetos de Aquisi¢cdo do
TRE/DF

OPORTUNIDADES

Aspecto Resumo dos

Grau Esclarecimentos

Dimensao

1 [Competéncia em
GP

Relevante

Programas de
capacitagao

apontamentos

Existe uma
oportunidade clara
de implementar
programas de
treinamento
continuos e bem

Impacto elevado,
capacitacao
continua pode
mudar o jogo na

estruturados: estruturados, maturidade do
focados em GP.
melhorar a
competéncia em GP,
O uso de padrbes
internacionalmente
. Impacto
reconhecidos, como
Adocdo de o PMBOK, poderia moderado, mas

metodologias
reconhecidas:

melhorar a
uniformidade,
eficacia e
maturidade na
gestao de projetos.

fundamental para
padronizar a
gestao de
projetos.




Integracao de
ferramentas
modernas:

C

A introducgao e uso

eficiente de
ferramentas
especificas de
planejamento e
controle pode
maximizar a
produtividade e a
ompeténcia em GP,

Impacto baixo,
ajuda na
eficiéncia, mas é
mais dependente
de processos do
gue ferramentas.

Competéncia

Treinamento

Treinamentos
focados em
liderancga,
negociacao e

Impacto elevado,
capacitagao pode

Comportamental

comportamental resolucao de melhorar a gestao
especifico: conflitos, poderiam de conflitos e
elevar a maturidade lideranca.
da organizacao
nesse aspecto.
Promover o
feedback Impacto
L estruturado entre as moderado,
Criacao de uma .
equipes e gestores melhora as
cultura de . .
poderia melhorar as relacdes internas,
feedback . .
) competéncias mas € uma
continuo: . .
comportamentais e solugdo de longo
ajudar a identificar prazo.

areas de melhoria.

Competéncia
Técnica e
Contextual

Capacitagao
técnica continua:

treinamento técnico

Investir em

pode ampliar a base
de conhecimento
das equipes e
melhorar a
competéncia geral.

Impacto elevado,
capacitacao
técnica amplia a
competéncia.

Alinhamento
técnico-
estratégico:

Maior integragao
entre as comp.
técnicas e os
objetivos
organizacionais gera
proj. mais eficientes
e alinhados com o
longo prazo.

Impacto
moderado na
visao de longo

prazo e eficiéncia
de recursos.

Metodologia

Desenvolvimento
de metodologias
internas:

Existe a
oportunidade de
desenvolver e
implementar

Impacto elevado,
metodologia
interna traz
melhorias na




metodologias
especificas para a
organizacao,
aumentando a
eficacia e
padroniza¢ao dos
processos.

eficiéncia e
gualidade dos
projetos.

Integragcao com
metodologias
globais:

Adotar
metodologias
reconhecidas, como
o PMBOK, pode
fortalecer a
maturidade em
gerenciamento de
projetos.

Impacto
moderado:
melhorar a

padronizagao,
requer adaptacao
gradual.

Informatizacao

Treinamentos em
ferramentas de
GP:

Oportunidade para
capacitar as equipes
no uso de
ferramentas de
software mais

Impacto elevado,
eleva
significativament
e a eficacia de

avancgadas,
softwares.
aumentando a
eficiéncia.
Implementar
. Impacto
sistemas modernos
. N N moderado,
Atualizacao e para gestdo
melhora a

modernizagado
dos sistemas:

integrada de proj.
pode otimizar o

controle de prazos,
custos e escopo.

eficiéncia, mas
depende do uso
efetivo.

Estrutura
organizacional

Reestruturacao
organizacional:

Ajustar a estrutura
organizacional, de
forma a torna-la
mais flexivel e agil,
melhorando a
resposta aos
projetos.

Impacto elevado,
estrutura mais
ageis podem
acelerar decisdes
€ a execucao.

Criagao de um
PMO forte:

Criar e fortalecer um,
ou mais, Escritério(s)
de Projetos (PMQO)
pode ajudar a
centralizar e
padronizar as
praticas de GP.

Impacto
moderado na
centralizagcao e
padroniz., mas
requer tempo.




Aprimorar o
processo de
selecdo de proj.

Melhorar o processo
de selecdo, pode
garantir maior
alinhamento
estratégico dos

Impacto elevado:
selecdo com base
em critérios
estratégicos induz
maior relevancia e

projetos. efetividade.

Alinhamento
estratégico

Impacto
moderado na
viabilidade e

Analises de risco
mais completas no
processo de selecao

Integracao de . execucao.
. 'g ¢ . de projetos pode 3 &
analise de risco: Depende de
melhorar integracao ao
viabilidade e a grac
processo

eficacia dos proj. estratégico

Elaboracao propria.

Figura 20 - Oportunidades do gerenciamento de projetos de aquisicdes do TRE/DF
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Elaboracao propria.

O grafico demonstra as oportunidades identificadas de acordo
com as sete dimensdes de maturidade do modelo PRADO-MMGP,
sendo que as maiores pontuacdes indicam as areas de retorno mais
viavel para a evolucao da maturidade do gerenciamento de projetos.

a) Competéncia em Gerenciamento de Projetos, com 10 pontos:
Ha oportunidade para a capacitagdo continua e maior




b)

c)

d)

envolvimento da Alta Administracao, o que pode contribuir
fortemente para a transformacao na forma como os projetos
sao geridos.

Competéncia Técnica e Contextual, com 10 pontos: A
ampliacdo de treinamentos técnicos representa uma
oportunidade crucial para melhorar a expertise da equipe;
Metodologia, com 10 pontos: A padronizacao de processos, se

adequadamente estruturado, podem aumentar
significativamente a maturidade da gestao;
Alinhamento Estratégico, com 10 pontos: Definir e

implementar métricas claras de sucesso pode elevar a
capacidade de controle e gestao dos resultados dos projetos.

As oportunidades identificadas apontam para caminhos com

alto potencial de melhoria, destacando onde os investimentos terao
maior impacto: capacitacao, alinhamento estratégico, padronizacao e
estruturacao de metodologias.

4.1.2.5 AMEACAS

Quadro 7 - Andlise das Ameacas da Gestédo dos Projetos de Aquisicdo do TRE/DF

Dimensao

AMEACAS

Resumo dos
apontamentos

Aspecto

Grau Esclarecimentos
Relevante

Ha uma possivel
resisténcia por parte
dos colaboradores
em se adaptarem a
NOVOS processos ou | 4

Impacto elevado,

Resisténcia a pode bloquear

mudanga: todo o avango das
ferramentas, .
. iniciativas.
especialmente sem
o devido suporte
1 [Competéncia em educacional.
GP
A falta de
qualificacao Impacto
continua pode levar moderado, afeta o
Perda de a perda de desempenho em

competitividade:

competitividade

(desempenho no
prémio CNJ de
Qualidade) em

comparagao com
outras
organizagoes.




comparagao com
outras organizacgdes
gue adotam
metodologias mais
avancadas de GP.

A falta de
capacidade para
. . Impacto elevado,
motivar as equipes .
. equipes
ou lidar com .
. N . . desmotivadas
Desmotivacao de|conflitos de maneira
. ) 4 podem
equipes: eficaz pode gerar
) - comprometer o
desmotivagao,
. sucesso de
impactando o roietos
desempenho dos Pro)
Competéncia projetos.
Comportamental Se as habilidades
comportamentais
- Impacto
nao forem
. moderado,
fortalecidas, os
. . . . depende do
Conflitos internos| conflitos internos
3 contexto, mas
recorrentes: podem se
. e pode ser
intensificar e
contornado com
comprometer o . )
acoes eficazes.
andamento dos
projetos.

A velocidade com
gue as tecnologias

avangam pode Impacto elevado,

se nao

Evolucao ameacar a
tecnoldgica competéncia 4 | acompanhada, a
rapida: técnica se a equipe equipe pode ficar

nao acompanhar as defasada rapido.

inovagdes do

Competéncia
3 Técnica e mercado.
Contextual A falta de dominio
técnico pode levar a
falhas em projetos Impacto
Falta de L Pro) moderado, pode
. criticos, .
adaptacao as - 3 ser gerenciada,
, prejudicando a
demandas téc.: mas representa
entrega e a .
. N risco.
satisfagcao das partes
interessadas
A falta de uma Impacto elevado,
. Desorganizacao | metodologia clara sem metodologia
4 Metodologia 9 & . g 4 .. d
sem metodologia: pode levar a clara, ha risco

diversos.

processos




desorganizados,
impactando
negativamente o
sucesso dos
projetos.

Baixa aceitacao
cultural:

A implementagao de
novas metodologias
pode encontrar
resisténcia se a
equipe nao for
adequadamente
treinada e engajada.

Impacto
moderado, ja que
€ gerenciavel.

Informatizacao

Obsolescéncia

A dependéncia de
sistemas basicos ou
desatualizados pode

Impacto elevado:

L. comprometer a prejudica o
tecnoldgica: .
competitividade e desempenho.
eficacia da
organizacao.
A adocao de novas
ferramentas sem o
Impacto

Dificuldade na
adaptacéo:

devido treinamento
pode causar
frustracdes e falhas
na implementacao
de processos
informatizados.

moderado, pode
ser superado com
treinamento
adequado.

Estrutura
organizacional

Lentiddo nas
decisdes:

A estrutura
hierdrquica pesada
pode gerar atrasos

na execucao de
projetos e reduzir a
eficacia dos
processos.

Impacto elevado,
a lentidao
compromete o
prazo de entrega.

Desalinhamento
intersetorial:

Falta de
comunicagao e
coordenacao entre
setores pode levar a
falhas na
implementacao de
projetos
interfuncionais.

Impacto
moderado, afeta a
comunicagao
entre setores.

Alinhamento
estratégico

Desalinhamento
estratégico a
longo prazo:

Se o alinhamento
estratégico ndo for
fortalecido, hd o

Impacto elevado:
projetos que nao
agregam valor a




risco de os projetos visao de longo
se tornarem menos prazo.
relevantes para os
objetivos de longo
prazo da
organizagao.

A falta de um Impacto
processo de selegcao moderado na
Projetos de baixa| estratégico pode 3 eficiéncia e foco
prioridade: resultar na em acdes de
priorizacao de baixo valor
projetos que nao estratégico.

Elaboracao propria.

Figura 21 - Ameacas do gerenciamento de projetos de aquisicdes do TRE/DF
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Elaboracao propria.

O grafico demonstra as ameacas que podem comprometer o
avanco da maturidade, de acordo com as sete dimensdes de
maturidade do modelo PRADO-MMGP.

a) Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Competéncia
Técnica e Contextual, com 10 pontos cada: A baixa adesao ao
GP e o esforco insuficiente no desenvolvimento técnico sao
ameacas graves que impactam diretamente na eficiéncia e
precisao dos projetos.




b) Estrutura Organizacional, com 10 pontos: A estrutura
organizacional insuficiente pode comprometer a governanca
e a coordenacao dos projetos.

c) Alinhamento Estratégico, com 10 pontos: A falta de
alinhamento estratégico pode prejudicar a integracao dos
projetos com os objetivos organizacionais a longo prazo.

As ameacas identificadas sinalizam que sem ag¢des corretivas o
setor de aquisicées do TRE/DF corre o risco de ndo conseguir aprimorar
a maturidade de sua gestao. Destaca-se que a resisténcia a mudanca e
a falta de estrutura podem se tornar obstaculos significativos

Sendo assim, conclui-se que o fortalecimento das competéncias
técnicas, a adequacao da estrutura organizacional e o aumento do
envolvimento da alta administracao sao essenciais nao so para o
crescimento da maturidade, mas sobretudo para evitar retrocessos.

4.1.2.6 CONCLUSAO

Os graficos fornecem uma visao global das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas que impactam a maturidade em
gerenciamento de projetos de aquisicdo no TRE/DF. Sua anélise revela
que:

a) Areas de forca estdo relacionadas a experiéncia pratica e a
inovacao tecnolégica, mas nao sao suficientes para sustentar
um avancgo efetivo na maturidade sem que haja um maior
investimento em treinamento e padronizacgao.

b) Fraquezas revelam que ha uma série de deficiéncias criticas
que precisam ser corrigidas, especialmente relacionadas no
uso de metodologias, a competéncia técnica e contextual, e
também a competéncia comportamental.

c) Oportunidades apontam para caminhos viaveis de melhoria,
destacando-se os efeitos positivos do maior envolvimento da
alta administracao, da capacitacdo continua e da
padronizacao de processos.

d) Ameacas indicam que sem intervencées e investimentos
estratégicos o setor de aquisi¢coes corre o risco de continuar
com baixos niveis de maturidade, ou mesmo padecer com
retrocessos, comprometendo o resultado dos seus projetos.




4.2 MAPEAMENTO E ANALISE DE PROCESSOS

Como visto no referencial tedrico, para gerenciar processos de
negocio primeiramente € preciso compreendé-los e, para tanto, a
modelagem de processos € um importante instrumento usado para a
representacao grafica de fluxos de trabalho, interrelacdes, atividades,
entre outros.

Para a modelagem dos processos de trabalho da area de
aquisicdes do TRE/DF, foram adotadas as orientacdes do Guia de
Gerenciamento de Processos de Negodcio: Corpo Comum de
Conhecimento - BPM CBOK (Business Process Management Common
Body of Knowledge), da ABPMP International (Association of Business
Process Management Professionals International). Trés conceitos
importantes contidos neste referencial balizaram a modelagem
realizada:

a) Arquitetura de Processos: técnica que estrutura os processos
de uma organizacdo com base em niveis e relagdes
hierarquicas. Parte-se de processos mais amplos e segue-se
detalhando até niveis executivos, segundo a sequéncia:
Cadeia de Valor, Macroprocesso, Processo, Subprocesso,
Atividade e Tarefa;

b) Padrao BPMN- Business Process Model and Notation (Modelo
e Notacao de Processos de Negodcio): padrao de notacao
grafica mais utilizado no mundo para a representagao de
processos de negécio. Adota-se notacées como eventos,
processos, subprocessos, atividades, gateways, fluxos de
sequéncia, entre outros, para a modelagem de fluxos de
trabalho e detalhamento de processos necessarios para a
entrega de um produto ou servico; e

c) Método SIPOC: técnica de documentacao de processos
conhecida pelo acronimo dos termos Supplier, Input, Process,
Output e Customer, aplicada com frequéncia para a
identificacdo de quais aspectos de um processo devem ser
estudados. Em resumo, se vale da identificacao e registro dos
elementos do processo que correspondem a sigla: Supplier, ou
Fornecedor: quem fornece; Input, ou Entrada: o que ele precisa
para ser iniciado; Process, ou Processo: conjunto de
subprocessos e/ou atividades executados para alcancar um
resultado. Output, ou Saida: o que o macroprocesso entrega: e




Customer, ou Cliente: para quem ele entrega (PMN CBOK®,
pg. 94).

Dessa forma, produziu-se a representacao grafica que
demonstra de forma estruturada o cenario corporativo € 0s processos
de negdcio que definem e explicam o setor de aquisicdes do TRE/DF,
subsidiando as investigacdes e a documentacao dos processos.

4.2.1 CADEIA DE VALOR

O método da Cadeia de Valor de Michael Porter (1985) é
amplamente usado para compreender como cada processo da
organizacao contribui para a criacao de valor e, dessa forma, permitir a
otimizacao de processos e atividades-chave com vistas a melhor
entrega de valor.

Dentre as diversas Cadeias de Valor do TRE/DF, a Cadeia de Valor
das Aquisicoes de destaca pela sua transversalidade e impacto: é
através dela que as atividades meio e fim conseguem cumprir seus
objetivos. A importancia estratégica da “fungdo compras’ é
reconhecida por Drucker (1973), que enfatiza a necessidade da sua
efetiva integracao a estratégia das organizacdes, haja vista seu impacto
na produtividade e eficiéncia da organizagdo como um todo.

O Diagrama da Cadeia de Valor do TRE/DF posiciona essa
importante funcdo no campo da Gestdo e Suporte / Gestdo
Administrativa / Adquirir e Contratar Bens e Servicos, vejamos:
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Apos a identificacao da cadeia de valor “Aquirir Bens e Contratar
Servicos” no do contexto das demais cadeias de valor do TRE/DF, foi
dado inicio a sua modelagem.

Para tanto, promoveu-se a aplicagcao do método SIPOC na cadeia
de valor das aquisicées do TRE/DF, denominada “Adquirir e Contratar
Bens e Servicos”, promoveu-se 0s seguintes questionamentos:

O que a Cadeia de Valor das Aquisicdes entrega?
Resposta: Um bem ou servico;
Para quem entrega?

Resposta: Para um cliente interno, quase sempre o proprio setor
demandante;

O que ele precisa para ser iniciado?

Resposta: De previsao de recursos na Lei Orcamentaria Anual e
respectiva inclusao no Plano Anual de Aquisicdes; e

Quem inicia?

Resposta: Secretaria de Orcamento e Financas do TSE quando emite
orientacdes gerais e solicita a elaborag¢ao da proposta orcamentaria de
todos os TRE “s para o exercicio financeiro seguinte.

O diagrama abaixo apresenta o resultado da aplicagcdao do
meétodo SIPOC na cadeia de valor das aquisicoes:




Figura 23 - Cadeia de Valor “Adquirir e Contratar Bens e Servicos”
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Elaboracao propria.
4.2.2 MACROPROCESSOS

Conforme previsto na teoria da Arquitetura de Processos, uma
Cadeia de Valor também pode ser representada pela interrelacao entre
seus macroprocessos. Para a sua identificacao e modelagem,
promoveu-se a aplicacao do método SIPOC, conforme abaixo:




Figura 24 — Macroprocessos da cadeia de valor “Adquirir e Contratar Bens e
Servigos”
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Elaboragcao propria.

O diagrama apresenta 3 macroprocessos:

Macroprocesso 1*°- Plano Anual de Aquisicdes: Por meio deste
macroprocesso, as unidades do TRE/DF promovem a inscricdo de
demandas no SIGEPRO-WERB para serem avaliadas em ambito interno
(TRE/DF) e externo (TSE/CN) dentro dos limites orcamentarios
estimados para o exercicio seguinte. A priorizagao e cortes das
demandas sao conduzidas no ambito do Projeto de Lei Orcamentaria —
PLOA. Como resultado, o TRE/DF elabora seu Plano de Contratacdes
Anual - PAC, ou Plano Anual de Aquisi¢cdes, como era denominado até
2023, com a compilagao das demandas informadas pelas suas
unidades;

Macroprocesso 2 - Projeto de Aquisicao: Por meio deste
macroprocesso, as unidades demandantes e de suporte dao
providéncias as contratacdes contempladas na Lei Orcamentaria Anual

¥0s macroprocessos 1 e 3 ndo serao detalhados por ndo integrarem o escopo da
presente pesquisa.




— LOA. Abarca processos de iniciagcao, tais como a formalizacao da
demanda; processos de planejamento, tais como a identificacao de
riscos; processos de execucao, tais como a elaboracao de Termos de
Referéncia ou a propria realizacao do certame licitatorio; processos de
monitoramento e controle, tais como a analise juridica; e, por fim,
processos de encerramento, tais como a assinatura de contratos.
Conforme sera descrito adiante, o Macroprocesso 2 € composto por: 1
evento tipo inicio, 35 processos, 5 subprocessos, 22 nds ou gateways, 22
eventos tipo link, e 7 eventos tipo fim, correspondendo a 99 fluxos
possiveis; e

Macroprocesso 32 - Gestao Contratual: Por meio deste
macroprocesso, as unidades demandantes sdo cientificadas da
assinatura do contrato e sao instadas a solicitar o empenhamento da
despesa, emitir a ordem de servico / fornecimento, a partir da qual sdo
iniciadas as atividades para o fornecimento do bem ou servico
contratado, seus respectivos recebimentos provisorios e definitivo,
procedimentos de pagamento, demais atos da fiscalizacao contratual,
e, por fim, o encerramento do contrato.

Necessario reiterar que a presente pesquisa possui como
objetivo identificar quais sdao os aspectos que favorecem a maturidade
da gestdo das aquisicbes do TRE/DF especificamente na etapa
denominada “planejamento da aquisicao”, ou seja, o estudo se debruca
sobre os processos de trabalho que integram o macroprocesso 2:
iniciado com a formalizacao da demanda e é concluido na assinatura
do contrato.

Como cada contrato possui um objeto uUnico, devendo ser
entregue num prazo determinado, o macroprocesso 2 pode ser
considerado um projeto e, por isso, denominado “Projeto de Aquisicao”,
segundo a definicao adotada pelo Guia PMBOK (PMI, 2017, pg. 4):

Projeto € um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado unico.

Quanto ao Macroprocesso 1—que trata da criacao do portfdlio de
projetos de aquisicdo, € o Macroprocesso 3 — que trata da fase
contratual, esclarece-se que estes macroprocessos Nao serao
discriminados por nao se coadunarem com os objetivos da pesquisa.




4.2.3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS E SUBPROCESSOS

Para o mapeamento dos processos € subprocessos que
integram o Macroprocesso 2 - Projeto de Aquisicao, utilizou-se o Manual
de Planejamento de Aquisicdes - versao 2.0, publicacdao de 2019 do
Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal, vigente no momento
desta pesquisa, cujo objetivo é:

definir, passo a passo, o procedimento para planejar as
aquisicdes do Orgao, estabelecendo, ainda, as atribuicdes e as
competéncias das dareas envolvidas nessa importante
atividade.

Paralelamente a extracao das informacdes descritas no Manual
de Planejamento de Aquisicdes, promoveu-se a estruturacao dos
processos de trabalho por meio do software BIZAGI MODELER ®,
plataforma low-code com versao gratuita que permite a organizacao e
modelagem de processos de negocios de acordo com o padrao de
notacao BPMN.

Para tanto, primeiramente identificou-se os principais players do
macroprocesso, categorizando-os em 5 raias, de acordo com suas
atribuicdes descritas no manual:

a) Raia 1: Presidéncia do TRE/DF e Diretoria-Geral;

b) Raia 2: Assessorias: de Aquisi¢oes, Juridica, e de Licitacoes e
Contratos;

c) Raia 3: Setor Demandante e Equipe de Planejamento da
Aquisicao;

d) Raia 4: Secretarias setoriais e Chefia de Gabinete da
Presidéncia; e

e) Raia 5: Coordenadorias: de Orcamento e Financas, e de
Logistica e Contratacoes.

Na sequéncia, promoveu-se a identificacdo dos processos de
trabalho, atribuicdes, fluxos, eventos de decisao, entre outros, de acordo
com os procedimentos descritos no Manual de Planejamento de
Aquisicdes do TRE/DF, e foi realizada a inclusdo das notacdes
correspondentes no software BIZAGI MODELER®.

O resultado do mapeamento encontra-se apresentado a seguir,
em duas partes, tendo em vista sua grande extensao:

© .




Figura 25 - Mapeamento do Macroprocesso 2 — Proj. de Aquisi¢cdo. Articulacdo partes Y2
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Elaboragcao propria.




Figura 26 - Mapeamento do Macroprocesso 2 — Projeto de Aquisi¢do. Parte 1
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Figura 27 - Mapeamento do Macroprocesso 2 — Projeto de Aquisicdo. Parte 2
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4.2.4 SIPOC:

MACROPROCESSO 2

PROCESSOS E SUBPROCESSOS DO

Em se tratando de diagnodstico, € necessario identificar os
aspectos que carecem de melhoria, e, para tanto, o método SIPOC pode
ser utilizado. Abaixo apresenta-se o quadro com a aplicagcao do método
para cada um dos processos que integram o Macroprocesso 2:

Quadro 8 - SIPOC do Macroprocesso 2. Parte 1

Supplier Process Customer
(Fornecedor) (Entrada) (Processo) (CEIGE)) (Cliente)
N idade dal - Elab aod .
. ecess.| .aN eda aboracado do DOD - DED Equipe de
Unidade aquisicao, Doc. de N .
S submetido a Planejamento
Demandante | constando ou [Oficializacdo da aprovacio da AQuisicao
a0 do PAA/PCA[Demanda - DOD| 2P OVa&ac: quisle
2 - Consulta [Confirmacao de
CORF /SEPEO DOD/DFD |Disponibilidade previsdo ASAQ ou DG
Orcamentaria orcament
3 - Andlise Parecer de
ASAQ DOD/DFD Sintética da analise: DOD/ DG
ASAQ DFD
4 - Analise da Equipe de
Eq. I j t .
DOD/DFD e . 9 pan.ej.amen © Equipe de
DG arecer ASAQ Planejamento e ratificada e Planeiamento
P Necessidade Decisao sobre )
ETP DOD/DFD
. SUBPROCESSO
Decisao sobre 5 - Elaboracéao Estudos
Equipe de DOD/DFD e ¢ > ASAQ /
. . dos Estudos Preliminares A
Planejamento equipe de .. . Presidéncia
. Técnicos finalizados
planejamento o
Preliminares
M de Ri
Decisdo sobre |SUBPROCESSO ea;;)k?or: do'sgjs
Equipe de DOD/DFD e G- Anslice de ASAQ/
Planejamento equipe de Gerenciamento Riccos Presidéncia
planejamento de Riscos

elaborada (STIC)




Decisao sobre

Riscos + Plano
de Trabalho)

Trabalho

Trabalho

ETP/Plano de

Equ'ipe de DOD/DED e 7 - Elaboracao Plano de ASAQ /
Planejamento cqUipe de de Plano de Trabalho e Presidéncia
- STIC 9 .p Trabalho finalizado
planejamento
P d
ETP + Mapa de ?r'ecer ©
Riscos + Plano | 8 - Analise do analise: ETP /
ASAQ de Trabalho (s6 ETP Mapa de Riscos /| Presidéncia
STIC) elaborados Plano de
Trabalho
Parecer ASAQ 9 - Aprovacio do Decisdo sobre
Presidancia (ETP + Mapa de ETP / Plano de aprovagao do Equipe de

Planejamento

Decisdo PR
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SUBPROCESSO

Termo de

Secretario

de Gabinete
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Referéncia ou
Projeto Basico
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PB
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JU/Ch. Gabinete
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Plano de

Trabalho
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Trabalho Béasico TR/PB
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de
Planejamento

S

Supplier
(Fornecedor)

Elaboracao propria.

Quadro 8 - SIPOC do Macroprocesso 2. Parte 2

Input
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Decisao Setorial:
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P

Process
(Processo)
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(o)

Output
(CEIGE))

Parecer sobre

C

Customer
(Cliente)

DG ou Equipe
i TR/PB ASAQ:
ASAQ ajustes no ETP/ Conformidade / N Q de
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Elaboracao propria.

Quadro 8 - SIPOC do Macroprocesso 2. Parte 3

S | P (o] (o
Supplier Input Process Output Customer
(Fornecedor) (Entrada) (Processo) (CEIGE)) (Cliente)
28 - Elaboracao .
M NE
SEDCO Minuta do Editallde Minuta de NE Ierl]:;?):\eda CORF/SEPEO
SEDCO
Minuta: NE ou
Contrato, ou 29 - Pré- Pré-Emoenho
CORF/SEPEO |Credenciament |empenho CORF emitliodo SAO
o / SEPEO
(Inexigibilidade)
Pré-empenhou 30 - Analise Parecer SAO:
SAO ou Mim?ta ARP Documental analise AJUP
SAO documental
p AJUP: .
Parecer SAO: L. arecer . DG ou Equipe
AJUP analise 31- Analise aprovagao de
Juridica AJUP TR/PB ou .
documental . Planejamento
ajustes
32 - Analise Final
Parecer AJUP: na |se~ na Despacho DG
. e Ratificagdo da - A
DG aprovagao Abrovacio pela aprovagao Presidéncia
TR/PB P ¢ ou nao

TR/PB -DG




33 - Aprovagao Decisao .
e Despacho DE: TR/PB e Autoriz.| Presidéncia: ASLIC ou Equipe
Presidéncia pela aprovacgao N . ~ de
ou N30 da Contratagao publicacao Planeiamento
pela PresidéncialASLIC ou ajustes )
Decisao
Presidéncia: |34 - Publicacao .
ASLIC Publicacéao ASLIC
publicagcdo |do Edital - ASLIC ¢
ASLIC
Propostas ou [SUBPROCESSO
Pedidos de 35 -
ASLIC Esclarecimentos| Processamento | Ata da Sessao ASLIC
e/ou da Licitacdo -
Impugnacgao ASLIC
. |36 - Adjudicacao Termo de DG e
ASLIC AtadasS - -
8 da >essao ASLIC Adjudicacao Fornecedor
Despacho DG
37 - pela A
DG Termo de Homologacao | Homologacao Presidéncia e
Adjudicacao ga¢ gas Fornecedor
DG ou outras
providéncias
Despacho DG Decisao
pela N Presidéncia:
A N 38 - Aprovacao
Presidéncia Homologacdo p . 9 Homologa ou | CORF/SEPEO
Presidéncia
ou outras outras
providéncias providéncias
Decisao 39 - Empenho Nota de
CORF/SEPEO Pre5|denC|?: CORF / SEPEO Emp.e.nho SEDCO
Homologagao emitida
40 - Provi .
Nota de 0 .rOV|denC|a Contrato Setor
Assinaturas . Demandante
SEDCO Empenho assinado e L
emitida Contrato ou NE ublicado para inicio da
SEDCO P fase contratual
Elaboracao propria.
4.25. GRUPOS DE PROCESSOS E AREAS DO

CONHECIMENTO

Reprisando sucintamente o referencial tedrico, o Guia PMPOK®
(PMI, 2017, pg. 23, 554), conceitua 0s cinco grupos de processos Como:




a) Processos de Iniciacdo: realizados para definir um novo
projeto, ou uma nova fase, e para obter autorizacdo para seu
inicio;

b) Processos de Planejamento: realizados para definir o escopo
do projeto, refinar os objetivos e definir uma linha de acao para
alcancar seus objetivos;

c) Processos de Execucao: realizados para executar o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto de modo a
satisfazer as especificagdes do projeto;

d) Processos de Monitoramento e Controle: exigidos para
acompanhar, analisar e controlar o progresso e o desempenho
do projeto, identificar necessidades de mudancgas no plano e
inicia-las; e

e) Processos de Encerramento: realizados concluir ou encerrar
formalmente o projeto, faseou contrato.

Importante reiterar que 0s grupos de processos nao sao fases do
projeto, mas sim um agrupamento légico de ferramentas e técnicas
(PMI, 2017, pg. 17). Assim, eles nao sao etapas, pois ocorrem
paralelamente quase todo o tempo, conforme demonstra a Figura 1
abaixo reapresentada:

Figura 28 - Ocorréncia dos grupos de processos ao longo do ciclo de vida do projeto
f 3
Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de

processos processos processos de monitoramento processos
de iniciagao de planejamento  de execugao e controle de encerramento

Nivel de
esforco

Inicio Fim
Tempo

Fonte: Figura 1-5do Guia PMPOK

Igualmente reprisa-se o conteddo do Guia PMPOK® (PMI, 2017,
pPg. 553), no que tange a definicdo de cada area do conhecimento em
gerenciamento de projetos:




a) Integracao: foco em identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os varios processos e atividades de gerenciamento
dentro dos grupos de processos;

b) Escopo: foco em assegurar que o projeto inclua todo o
trabalho, e apenas o necessario, para que termine com
sucesso;

c) Cronograma: foco em gerenciar o término pontual do projeto;

d) Custos: foco no planejamento, estimativas, orcamentos,
financiamentos, provisdes, gerenciamento e controle de
custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do
or¢camento aprovado;

e) Qualidade: foco na incorporacao da politica de qualidade da
organizaciao com relacdao ao planejamento, gerenciamento e
controle dos requisitos de qualidade do projeto e do produto
para atender as expectativas das partes interessadas;

f) Recursos: foco em identificar, adquirir e gerenciar os recursos
necessarios para a conclusao bem-sucedida do projeto;

g) Comunicagdes: foco em assegurar que as informacdes do
projeto sejam planejadas, coletadas, geradas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas,
monitoradas e organizadas de maneira oportuna e apropriada;

h) Riscos do Projeto: foco no planejamento, identificacdo e
analise de risco, planejamento e implementacao de resposta e
monitoramento dos riscos do projeto;

i) Aquisicoes: foco em adquirir produtos, servicos ou resultados
externos a equipe;

j) Partes Interessadas: foco em identificar pessoas, grupos ou
organizacdes que possam impactar ou serem impactados pelo
projeto, analisar suas expectativas, seu impacto no projeto e
desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o
engajamento eficaz das partes interessadas nas decisdes e na
execucgdo do projeto.

Atabela 1-4 do Guia PMPOK® (PMI, 2017), abaixo transcrita como
Quadro 9, apesenta o enquadramento dos 49 processos em funcao dos
grupos de processos e areas de conhecimento.

Ja o quadro 10 apresenta o enquadramento dos 40 processos e
subprocessos que integram o Macroprocesso 2 - Projeto de Aquisicao,
segundo sua afinidade com os grupos de processos e areas de
conhecimento.




Por fim, o quadro 11 apresenta o comparativo entre os processos
de gestao previstos no Guia PMBOK -6 ed e 0s processos de gestao do
Macroprocesso 2, que subsidiara a analise de aderéncia as boas praticas
e seus achados.




Quadro 9 - Distribuicao dos 49 processos de gerenciamento do PMBOK, segundo seu grupo de processos e area de
conhecimento

GRUPOS AREAS DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
oF Cronogra Comunica partes
PROCESS [9] (=] ¢-Tor-To N S=TeloY oTo) mag Custos Qualidade Recursos cBes Aquisicdes Interessad
13.1
c 41 TERMO IDENTIF.
Iniciagcao |DE ABERT. PARTES
DO PROJ.
O PROJ INT.
6.1 PLAN. 1.1 PLAN.
GER. GER.
51 PLAN. | CRONOG. RISCOS
GER. 6.2 7.1 PLAN. 11.2 IDENT.
ESCOPO | DEFINIR GER. 9.1 PLAN. RISCOS
42 pLANG | 52 COLETIATIVIDADE CUSTOS | g1pLAN. GER | 0o 0ian 13 12-162'?'\‘- 132 PLAN.
Planejam | "/ REQ. s ESTZ}\%'AR GER.  [RECURSOS| o™ |ANALQUA| , Siici | GER.
ESCOPO 6.3 UALID/ | 9.2 ESTIM. : LI. " | PARTES
PROJETO cusTos | / COMUNIC. (Make or
53 DEF. [SEQUENC. 73 REQUISIT. |RECURSOS N4 Buy) INT.
ESCOPO |ATIVIDADE| DETERM. DAS ATV. ANAL.QUA
(DEC/ESCQ) S CUSTOS NT
5.4 EAP 6.4 1.5 PLAN.
ESTIMAR RESPOSTA
DURACAO S




6.5

DEF.CRON.
43 9.3 ADQUIL.
ORIENTAR RECURSOS
E GER. 9.4 1.6 13.3 GER.
TRABALHO 82 DESENV. 102 GER. IMPLEM. 12.2 ENGAJAM.
Execucao | DO PROJ. GERENC. EQUIPE COMUNIC. RESPOSTA|(CONDUZIR DAS
4.4 GER. QUALID. (Soft) S AOS AQUISIC. PARTES
CONHECIM 9.5 GER. RISCOS INT.
ENTO DO EQUIPE
PROJ. (Préticos)
45
MONIT/CO
NT. TRAB. 13.4 -

. PROJ. 55 VALID. 74 10.3 MONIT. MONIT.
Monit. e 4.6 ESCOPO | 6.6 CONT. CONTROLA 8.3 CONT. | 9.6 CONT. COMUNIC 1.7 MONIT.[12.3 CONT. [ENGAJAME|
Controle | REALIZAR | 5.6 CONT. | CRONOCG. R CUSTOS QUALID. |[RECURSOS AC. RISCOS AQUISIC. NT.

CONTROLE| ESCOPO PARTES
DE INT.
MUDANCA
S
Encerram &7
ENCERRAR
PROJETO

Fonte: Tabela 1-4do Guia PMPOK®, adaptado.



Quadro 10 - Distribuicdo dos 40 processos do Macroprocesso 2 do TRE/DF, segundo seu grupo de processos e area de
conhecimento

GRUPOS
DE

PROCESS

Integracao

AREAS DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Qualidade Recursos Comunic.

Riscos

Aquisicoes

Iniciacao 1-Elabor.
& DOD
2-Consulta 4-Analise 6- 10-
Planej. Disp. Necessida Gerenciam. | Elaboracao
Orgament. de ETP de Riscos | do TR/PB
~ 17-Cotag.
-El
> dz:(;rfgao Elet-SELIP
13-Analise 18-Proc
6-Elab. Plano -
Trabalho de Licit.-SELIP
16-Pesquisa Conformida 20-
10 — Elab. Termo S
. de Precgos . de ASAQ [Adjudicacao
de Ref. /Projeto j 34-Public. i
~ .. 29-Preé- . 19-Analise -SELIP
Execucio Béasico TR/PB Edital -
empenho de 24-Elab.
21 - Cadast. IRP- ASLIC . .
SELID CORF/ Fracioname| Edital-
>3 SEPEO nto ou SEDCO
Recebimento de llegalidade | 25-Min.
Intencées SEDCO Contrat-
SELIP SEDCO

26-




22 - Disponib

Credenciam

IRP - SELIP -SELIP
27-Min.ARP-
SEDCO
28-Minuta
NE-SEDCO
35-Process.
Lici-ASLIC
36-
Adjudicacao
-ASLIC
9-Aprovagao 30-Analise
ETP /Plano . Documenta
Trab. 13- Decisao | SAO
15-Aprova TR/ Continuidad - Andlise 14-Analise
PB e da 8-Analise Juridica da Previsao
Monit. e 3 - Analise 11-Aspiov§glao Contratacgao ASAET,EJUP AJUP no
"© | sintética da etoral, DG QA PAA/PCSTIC
Controle 32-Analise Final 12-Analise 37- ~
ASAQ _ 39- REUNIOES
Aprov. TR/PB TR/PB Homologag
DG Empenho ASAQ 20 DG TRIMESTRAI
33-Aprovacao CORF/ 5. S COPLAN
TR/PB e Autoriz. SEPEO “
Contratacdo Aprovacao
Presidéncia Presidéncia
40-Assinat.
Encerram
ento Contrato ou
NE SEDCO

Elaboracao propria.




Passo seguinte, foi dado inicio a comparacao entre os processos preconizados pelo Guia PMPOK® como boas
praticas, e os processos de trabalho existentes no setor de aquisicdes do TRE/DF, cujo resultado encontra-se abaixo
apresentado:

Quadro 11 - Comparativo entre processos previstos no Guia PMBOK - 6® ed. e processos do Macroprocesso 2.

Area ~ ~ MONITORAMENT
tid INICIACA PLANEJAMENT EXE A ENCERRAMENTO TOTAL PREVIST
e Quanti CIACAO J (o) CUCAO S e Cc O TO STO
ade de
Conhe
. process
ciment
oS
o revisto
pmBo P
K
G td
Gerenc | Qtde 1 1 1 2 2 1 1 1 7 3
lament proc.
oda
Integra
cio [n°ident| 41 1 42 43 4.4 45, 46 3 47 40
G td
Gerenc | Qtde 4 7 2 5 6 12
lament proc.
odo
Escopo | ne igent 51,52, 5,6, 7,10, ccce 9,11,15,
n-laen 53 54 21,2223 22 | 3233




GCerenc | Qtde 5 ]
iament | proc.

odo
Cronog 61,62,

rama |N°ident 6.3, 6.4, 6.6

6.5

G td
( erenc | Qtde 3 9 ] 9
iament | proc.

o dos

71,72

Custos | neident g 16, 29 7.4 13, 39
Gerenc td
. Qtde 1 1 1 2
iament | proc.

oda
Qualid

ade Nn°ident 8.1 8.2 8.3 8,12
Qerenc Qtde 2 3 ]
iament | proc.

o dos
Recurs 93,94

os Nn°ident 91,92 95 9.6

Gerenc | Qtde 1 1 1 1
jament | Proc.

odas |neident 101 10.2 34 103




Comun

icacoes
td
Gerenc | Qtde 5 1 1 1 4 7 5
jament | Proc.
o dos
111,11.2
- . n 30, 31, 37,
RISCOS | he ident 1.3, 11.4, 1.6 19 1.7
38
1.5
td
Gerenc | Qtae 1 1 10 1 1 3 n
iament | Proc.
o das 17,18, 20,
Aquisic . 24,25, 26
des Nn° ident 12.1 122 27,28, 12.3 14
35,36
G td
Gerenc | Qtde 1 1 1 1 4 0
lament proc.
o das
Partes
Interes | noident| 131 13.2 133 13.4
sadas
PROCE
SSOS
2 24 1 21 12 1 4 4
PREVIS 0 5 9 0
TOS

Elaboracao proépria.




4.2.6 ANALISE DE ADERENCIA E ACHADOS

A aposicao dos processos subsidiou o cotejamento entre as
entradas, ferramentas e técnicas, e saidas dos processos de trabalho
existentes no setor de aquisicées do TRE/DF, com os preconizados pelo
Guia PMPOK®, permitindo a identificacao de achados.

Para melhor estruturar a narrativa, os achados foram
organizados por grupos de processo e area de conhecimento,
apresentando-se: titulo do achado, a boa pratica recomendada
(processo Guia PMPOK®), eventual correspondente nos processos do
TRE/DFD, a anélise e uma possivel acdo de melhoria, conforme abaixo:

4.2.6.1 GRUPO DE PROCESSOS DE INICIACAO

Achado 1: DOD x TAP: fragilidades na formalizacao do projeto.
Area: Gerenciamento da Integracao.

Processo Guia PMPOK®: 4.1 - Desenvolver o Termo de Abertura
do Projeto.

Processo no TRE/DF:

Analise: O DOD formaliza a necessidade da aquisicao, mas carece
de informacgdes cruciais e formalizacdes de um Termo de Abertura de
Projeto, tais como: nomeacao formal e empoderamento do gerente de
projetos, de modo que o0 mesmo possua a autoridade necessaria para
aplicar os recursos organizacionais as atividades do projeto; registro de
premissas e restricoes, objetivos e critérios de sucesso (vide item 4.1.3.1
do Guia PMPOK®).

De outro norte, o DOD cumpre a funcao de formalizacao do
vinculo entre o projeto e os objetivos estratégicos, do compromisso da
organizagao com o projeto, dos recursos orcamentarios pré-aprovados,
como preconizado.

Possivel acao de melhoria: Adotar um termo de abertura mais
robusto, que inclua critérios de sucesso, principais restricoes e
premissas, e, principalmente, a nomeacao do gerente do projeto
delegando-lhe a autoridade necessaria.

Achado 2: Desconhecimento das partes interessadas.

© .




Area: Gerenciamento das Partes Interessadas.
Processo Guia PMPOK®: 13.1 - Identificar as partes interessadas.
Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: A inexisténcia de um processo formal e estruturado para
identificacdao de partes interessadas pode resultar em falta de
engajamento as partes interessadas e influéncia negativa no projeto e
até mesmo sabotagens, além de fragilizar seus resultados globais, ja
que a satisfacao das partes interessadas € um dos requisitos de sucesso
global.

Possivel acao de melhoria: Implementar um processo de
identificacao formal das partes interessadas no inicio da aquisicao,
utilizando ferramentas de registro de partes interessadas (vide item
13.1.2.4 do Guia PMPOK®).

4.2.6.2 GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

Achado 3: Desconhecimento do trabalho do projeto.

Area: Gerenciamento da Integracao.

Processo Guia PMPOK®:4.2 - Desenvolver o Plano de Projeto.
Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: A inexisténcia de um plano de gerenciamento para o
projeto, resumido ou detalhado, pode levar a falta de clareza na
execucao das atividades e atrasos, quando nao se define
adequadamente as atividades que integram o trabalho, como serao
realizadas, monitoradas, controladas e encerradas.

Possivel acao de melhoria: Elaborar um plano de gerenciamento
qgue centralize os aspectos de escopo, cronograma, custos, riscos,
qualidade, entre outros (vide item 4.2.3.1 do Guia PMPOK®).

Achado 4: Escopo suscetivel a mudancas.
Area: Gerenciamento do Escopo.

Processo Guia PMPOK®::5.1 - Planejar o gerenciamento do
escopo, 5.2 - Coletar requisitos, 5.3 — Declaracao de escopoeb5.4 - Criar a

EAP.
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Processo no TRE/DF: 1 - Elaboracédo do DOD e 5 - Elaboracdo dos
Estudos Técnicos Preliminares, mas sem evidéncia de coleta
estruturada de requisitos.

Analise: A falta de um processo robusto de gerenciamento de
escopo, com: coleta de requisitos / programa de necessidades
estruturado e formal, declaracao de escopo oficial, EAP do projeto, linha
de base de escopo (que restringe mudancas), e controle de aceitagcao
das entregas, pode resultar em mudancas de escopo durante a
execucao, com riscos de atraso e fracasso global do projeto.

Possivel acao de melhoria: Implementar uma estrutura formal
de coleta de requisitos e criar uma EAP para detalhar o escopo das
aquisicdes (vide item 5.1 do Guia PMPOK®).

Achado 5: Inexisténcia de gestao de prazos.
Area: Gerenciamento de Cronograma.

Processo Guia PMPOK®:6.1 - Planejar gerenciamento do
cronograma, 6.2- Definir atividades, 6.3 - Sequenciar atividades, 6.4
- Estimar duracao das atividades e 6.5 - Definir cronograma.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: Sem um cronograma detalhado, o cumprimento de
prazos torna-se um mero acaso. O estabelecimento de expectativas de
prazos, quando da elaboracao da proposta orcamentaria que subsidia
a formulacao do PAA nao se presta a identificacao de atividades, seus
prazos, suas relacdes de dependéncia, o monitorar prazos, a identificar
e gerenciamento de atrasos, necessarios para uma gestao eficaz do
cronograma do projeto.

Possivel acao de melhoria: Criar um cronograma formal com
todas as atividades da aquisicao, seus prazos e dependéncias, utilizando
ferramentas como diagramas de Gantt, ou equivalente (vide item 6.1 a
6.5 do Guia PMPOK®).

Achado 6: Fragil controle dos custos da aquisicao.
Area: Gerenciamento de Custos.

Processo Guia PMPOK®:7.1 - Planejar o gerenciamento dos

custos.
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Processo no TRE/DF: 2 - Consulta da disponibilidade
orcamentaria

Analise: Apesar de existir a consulta da disponibilidade de
recursos pré-aprovados ou de possivel folga orcamentaria, falta um
processo formal de controle de custos estimados, com riscos de estouro
de custos durante a execucao.

Possivel acao de melhoria: Implementar um planejamento de
custos com estimativas detalhadas e acompanhamento de gastos ao
longo do projeto.

Achado 7: Gestao da qualidade nao é planejada.
Area: Gerenciamento da Qualidade.

Processo Guia PMPOK®:8.1 - Planejar o gerenciamento da
qualidade/requisitos.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Possivel acao de melhoria: Nao ha mencao a um planejamento
da qualidade no manual de aquisicdes, ainda que o mesmo estabeleca
metas de trabalho, padrées minimos do conteudo de documentos e
marcos de controle. A falta de um plano de gerenciamento da
qualidade, impede a identificacao das atividades e recursos necessarios
para que a equipe de planejamento da aquisi¢ao alcance os objetivos
de qualidade, resultando em entregas de baixa qualidade, retrabalhos
e atrasos.

Possivel acao de melhoria: Estabelecer procedimento formal
para o planejamento do gerenciamento da qualidade, com a definicao
do padrao de qualidade, objetivos, papéis e responsaveis pela garantia
da qualidade, atividades de controle, ferramentas, entre outros. (vide
item 8.1.3.1 do Guia PMPOK®).

Achado 8: Falta planejamento e balanceamento de recursos.
Area: Gerenciamento de Recursos.

Processo Guia PMPOK®:?9.1 - Planejar o gerenciamento de
recursos e 9.2 — Estimar recursos das atividades.

Processo no TRE/DF: 3 - Andlise da Eg. Planejamento e

Necessidade ETP.
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Analise: Apesar de existir um processo de ratificacao da equipe
de planejamento pela Alta Administracao, esse processo nao equivale
a um planejamento do gerenciamento dos recursos, pois nao define
como estimar, adquirir, gerenciar as equipes. Também nao equivale do
processo de estivar 0s recursos necessarios para realizar o trabalho do
projeto, levando em conta o programa e portfélio de projetos, o que
pode causar atrasos em funcao de sobrecarga nas equipes pela
alocacao ineficiente de pessoas, equipamentos, softwares, entre outros.

Possivel agao de melhoria: Criar um plano de gerenciamento de
recursos que garanta a disponibilidade e a alocagao correta de equipes
(vide item 9.1 € 9.2 do Guia PMPOK®).

Achado 9: Comunicac¢ao nao planejada.
Area: Gerenciamento de Comunicacdes.

Processo Guia PMPOK®:10.1 - Planejar o gerenciamento das
comunicacgodes.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: A falta de um plano de comunicacdes pode gerar falhas
de comunicacao entre a equipe de projeto, e, principalmente, com as
partes interessadas.

Possivel acao de melhoria: Implementar um plano de
comunicagcao formal para garantir que todas as partes envolvidas
estejam bem-informadas (vide item 10.1 do Guia PMPOK®).

Achado 10: Revisdes periédicas do Mapa de Riscos.
Area: Gerenciamento de Riscos.

Processo Guia PMPOK®:11.1 - Planejar gerenciamento dos riscos,
1.2 - Identificar riscos, 11.3 - Realizar analise qualitativa, 1.4 - Realizar
analise quantitativa, 1.5 - Planejar respostas aos riscos.

Processo no TRE/DF: 6 - Gerenciamento de Riscos.

Anadlise: O processo de elaboracdao do Mapa de Riscos
aparentemente supre as etapas previstas no Guia PMPOK®, muito
embora os procedimentos haja lacunas: o planejamento do
gerenciamento de riscos se restringe as orientagdes para a elaboracao
do Mapa de Riscos, com forte orientagao aos riscos negativos em
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detrimento da identificagcao de riscos positivos (oportunidades)e nao
existem procedimentos formais de revisdes periddicas dos riscos,
ficando a cargo da equipe de planejamento atualizar, se considerar
necessario. Assim, Novos riscos podem passar despercebidos.

Possivel acao de melhoria: Estabelecer periodicidade de revisao
do Mapa de Riscos, com atualizagao das respostas aos riscos conforme
evolucao do projeto e inexoraveis mudancas do ambiente interno e
externo.

Achado 11: Implementacao de métricas de desempenho.
Area: Gerenciamento de Aquisicoes.

Processo Guia PMPOK®:12.1 - Planejar o gerenciamento das
aquisicoes.

Processo no TRE/DF: 10 - Elaboracdo do Termo de Ref. Ou Projeto
Béasico TR/PB.

Analise: O processo de planejamento das aquisicdes esta bem
estruturado, mas pode melhorar com a inclusdao de métricas de
desempenho. O planejamento de aquisi¢cdes é realizado no ambito dos
subprocessos de elaboracédo de TR/PB e ETP. Assim hd uma interseccdo
entre processos de planejamento e execu¢ao No que tange a area de
conhecimento “aquisicdes”, pela propria natureza dos projetos: de
aquisicoes.

Possivel acao de melhoria: Melhorar o acompanhamento das
aquisicdes com meétricas de desempenho para cada fase da aquisicao
baseadas em Planos de Projeto.

Achado 12: Miopia quanto a relevancia da satisfacao das
partes interessadas.

Area: Gerenciamento de Partes Interessadas.

Processo Guia PMPOK®:13.2 - Planejar o engajamento das partes
interessadas.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Possivel acao de melhoria: Sem um planejamento de
engajamento, algumas partes interessadas podem nao ser engajadas
adequadamente, o que pode representar riscos ao projeto no caso de
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stakeholders de grande influéncia no projeto, ou riscos ao sucesso
global do projeto. A fragilidade que € fruto da inexisténcia de processos
correlatos ao processo PMBOK 131 - Identificacdo das partes
interessadas.

Possivel acao de melhoria: Desenvolver um plano de
engajamento das partes interessadas, garantindo que todas as partes
relevantes sejam informadas e consultadas, apods a identificacao formal
das partes interessadas no inicio da aquisi¢cao, utilizando ferramentas
de registro de partes interessadas (vide item 13.1.2.4 do Guia PMPOK®).

4.2.6.3 GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAO

Achado 13: Falta lideranca e registro do trabalho do projeto.
Area: Gerenciamento da Integracao.

Processo Guia PMPOK®:4.3 - Orientar e gerenciar o trabalho do
projeto e 4.4 - Gerenciar o conhecimento do projeto (Licdes
aprendidas).

Processo no TRE/DF: sem evidéncias diretas. Indiretamente:5 -
Elaboracao dos Estudos Técnicos Preliminares, 6 - Elaboracao de Plano
de Trabalho e 10 - Elaboracdo do Termo de Ref. Ou Projeto Bésico TR/PB.

Anadlise: O processo 4.3 trata da lideranca na execug¢ao do
trabalho e das mudancas, incluindo a coleta de dados de desempenho.
O processo 4.4 aborda a gestao do conhecimento explicito e tacito. Nos
processos 5,6 e 10 (ETP, Plano de Trabalho e TR/PB), ha foco no escopo,
mas falta acompanhamento continuo do trabalho do projeto, sua
qualidade, controle de mudancas e um sistema de registro de licoes
aprendidas.

Possivel acao de melhoria: adotar o Plano de Projeto, monitorar
as entregas e sua qualidade, bem como controlar mudancas e licoes
aprendidas, registrando-os.

Achado 14: Atividades de garantia de qualidade nao adotadas
pela equipe como processo de execucgao.

Area: Gerenciamento de Qualidade.

Processo Guia PMPOK®:8.2 - Gerenciar a qualidade.
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Processo no TRE/DF: sem evidéncias diretas.

Analise: A falta de registro de dados e resultados dos processos,
bem como de auditorias de qualidade durante a execucao pode
resultar em produtos ou servicos que nao atendem aos padroes,
causando retrabalhos, loopings para a correcao de falhas, ou mesmo
problemas durante a fase externa da licitacao: impugnacdes, denuncias
e até mesmo a suspensao do projeto. Processos de monitoramento e
controle 8 e 12 nao se confundem com atividades intrinsecas a
execucao visando maior probabilidade de atendimento dos objetivos
de qualidade.

Possivel acao de melhoria: Implementar auditorias regulares
para gerenciar a qualidade durante todo o ciclo de aquisi¢ao.

Achado 15: Inexisténcia de processos de gerenciamento da
equipe do projeto.

Area: Gerenciamento de Recursos.

Processo Guia PMPOK®:9.3 - Adquirir recursos, 9.4 - Desenvolver
equipe e 9.5 - Gerenciar equipe.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: A inexisténcia de processos estruturados para o
gerenciamento dos recursos, incluindo aquisicao, desenvolvimento e
gerenciamento da equipe. Dentre esses processos, destaca-se o alto
impacto negativo da auséncia de gerenciamento, que prevé o
monitoramento do desempenho dos membros da equipe, feedbacks e
acoes concretas para resolucao de problemas, e controle de mudancas
Nna equipe para o aprimoramento do desempenho dos projetos. Como
resultado pode ocorrer sobrecarga de integrantes da equipe, a alocacao
ineficiente de recursos e atrasos de ordem geral.

Possivel acao de melhoria: Implementar um plano de
gerenciamento de equipes, garantindo que as responsabilidades
estejam bem distribuidas e métodos de monitoramento do
desempenho gerem resultados efetivos.

Achado 16: Fase interna da licitacao apresenta falhas na
gestao da comunicacao.

Area: Gerenciamento de Comunicacdes.
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Processo Guia PMPOK®:10.2 - Gerenciar as comunicagoes.
Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: O gerenciamento das comunicagdes visa assegurar a
coleta, criacao, distribuicao, armazenamento, monitoramento e
disposicao adequada das informagdes do projeto, tendo como objetivo
um fluxo adequado de informacdes entre equipe de projeto e partes
interessadas ao longo de todo o projeto. A falta de um plano se reflete
na execucao do gerenciamento das comunicacdes. Na fase interna da
licitagao, verifica-se que reunides internas ou com fornecedores nao sao
adequadamente registradas/documentadas, em que pese ocorrer
registro de e-mails; stakeholders podem ser ignorados;, e
patrocinadores ficarem sem status-reports adequados, resultando em
atrasos, baixa transparéncia, erros na execugao, perda de apoio e
insatisfacdo das partes interessadas. De outro norte, a fase externa
prevista no processo 35 presta-se em alguma medida ao atendimento
das recomendacdes. Apesar da existéncia do processo 35 - Publicacao
do Edital — ASLIC, no ambito da execucao do projeto nao ha um plano
formal de comunicagdes com respectivos processos.

Possivel acao de melhoria: Implementar um plano de
comunicagdes continuo para garantir que as informagdes sejam
transmitidas de forma clara e tempestiva entre todas as partes
interessadas.

Achado 17: Fragilidade no acompanhamento dos riscos e
respostas reativas.

Area: Gerenciamento de Riscos.
Processo Guia PMPOK®:11.6 - Implementar respostas aos riscos.

Processo no TRE/DF: Apesar da existéncia dos processos 13 -
Andlise de Conformidade ASAQ e 20 -Analise de Fracionamento ou
llegalidade SEDCO, e apesar do gerenciamento de riscos ser
mencionado no Mapa de Riscos, falta clareza sobre os processos de
acompanhamento continuo das respostas aos riscos identificados.

Analise: Sem um acompanhamento continuo das respostas aos
riscos, o projeto pode ficar vulneravel a riscos imprevistos ou mal
geridos. Apesar das analises de conformidade pela ASAQ, que inclui a
verificacdo do atendimento do processo 6 — Gerenciamento de Riscos,
do grupo de processos de planejamento, observou-se que o




acompanhamento dos riscos e revisao do Mapa de Riscos fica a cargo
da equipe de planejamento, mas sem um procedimento formal. Dessa
forma, tanto a atualizagcao do Mapa de Risco quanto as respostas aos
riscos ocorrem de maneira reativa com prejuizos a sua tempestividade,
O que pode resultar em atrasos, falhas no cumprimento dos objetivos e
até mesmo a inviabilizacao do projeto no caso de riscos de alto impacto.

Possivel acdo de melhoria: Garantir que o gerenciamento de
riscos seja revisado regularmente, com respostas adequadas sendo
implementadas e monitoradas ao longo do projeto.

Achado 18: Processos de aquisicao bem estruturados, mas de
resposta lenta.

Area: Gerenciamento de Aquisicdes
Processo Guia PMPOK®:12.2 - Conduzir as aquisi¢des.

Processo no TRE/DF: Apesar do TRE/DF possui um processo
robusto para conduzir licitagdes e contratacdes, as aquisi¢cdes voltadas
aos projetos acabam por constituir outros projetos por forca da
estrutura e legislacao.

Andlise: O processo de aquisicdo no TRE/DF estd bem
estruturado e alinhado com a legislacao, jurisprudéncia e normativos
internos. No que tange ao processo 12.2, a elaboracao do ETP prevé a
identificacao de providéncias necessarias para adequar o ambiente ao
projeto: capacitacao de servidores, infraestrutura tecnoldgica,
infraestrutura elétrica, materiais e equipamentos, logistica de
implantacao, espaco fisico, impacto ambiental e indicacao da
necessidade de realizar novas contratacdes. No entanto, ndao ha
evidéncia de procedimento diretamente voltado aos recursos
necessarios ao projeto, especialmente humanos, restringindo-se os
processos a mera nomeagao dos existentes, o que pode causar
sobrecargas. Por fim, devido ao rito burocratico para contratacdes
publicas, pode significar atrasos.

Possivel acdao de melhoria: Aprimorar o controle das
necessidades de recursos.




4.2.6.4. GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO E
CONTROLE

Achado 19: Inexiste controle do trabalho do projeto.
Monitoramento COPLAN.

Area: Gerenciamento de Integracao.

Processo Guia PMPOK®:4.5 - Monitorar e controlar o trabalhado
projeto e 4.6 - Realizar o controle integrado das mudancas.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias, apesar da existéncia do
processo3 - Analise Sintética da ASAQ, voltado a analise de
conformidade prévia pos instauragcao do projeto.

Analise: Apesar de haver alguma supervisao, falta um processo
formal de controle do trabalho do projeto, suas entregas e
conformidade com o escopo, prazos e custos planejados,
provavelmente pela inexisténcia do Plano de Gerenciamento do
Projeto / Plano do Projeto. As reunides do COPLAN s3o esporadicas
(trimestrais) e focam no cumprimento dos PAAs e revisdes, com
monitoramento superficial de prazos de entrega/producdo dos
artefatos no ambito dos projetos.

Possivel acao de melhoria: Implementar um monitoramento
formal do trabalho, usando relatérios de progresso, reunides de status
e ferramentas de controle para garantir que o projeto cumpra seus
requisitos que devem ser estabelecidos no Plano de Projeto.

Achado 20: Validacao e controle de escopo eficazes.
Area: Gerenciamento de Escopo.

Processo Guia PMPOK®:5.5 - Validar o escopo e 5.6 - Controlar o
escopo.

Processo no TRE/DF:9 - Aprovacdo do ETP / Plano de Trabalho, 16
- Aprova o TR/ PB e envia a COLOC, 11 - Aprovacao Setorial do TR/ PB
SAOQ/STIC/SGP/SJU/Ch. Gabinete, 33 - Andlise Final e Ratificacdo da
Aprovacdo TR/PB -DG, 34 - Aprovacao TR/PB e Autoriz. da Contratacao
pela Presidéncia.
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Andlise: O processo de aquisicdo no TRE/DF estd bem
estruturado e alinhado com a legislacao, jurisprudéncia, hormativos
internos e recomendac¢des do Guia PMPOK®.

Possivel acao de melhoria: Aprimorar o controle de mudancas de
escopo, de modo que variacdes possam ser reportadas e autorizadas
paralelamente a producao dos artefatos na medida do possivel, e nao
sO na sua aprovacao final, de modo a evitar loopings e retrabalhos.

Achado 21: Controle de prazos artesanal.

Area: Gerenciamento de Cronograma.

Processo Guia PMPOK®: 6.6 - Controlar o cronograma.
Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: Em que pese haver reunides esporadicas (trimestrais) do
COPLAN com monitoramento superficial de prazos de
entrega/producdo dos artefatos no ambito dos projetos, ndo ha
processo ou atividade de monitoramento efetivo e controle do
cronograma. A lacuna é reflexo da inexisténcia de Plano de Projeto com
seu respectivo plano de gerenciamento de cronograma, sendo os
prazos para a producao dos artefatos estabelecidos com base em
estimativas no ambito da proposta orcamentaria no ano anterior. Como
resultado, o controle de prazos € realizado pela prépria equipe de
planejamento de maneira artesanal e mediante cobrancas
hierarquicas, representando altissimo risco de atrasos.

Possivel acao de melhoria: Implementar o Plano de Projeto com
seu respectivo plano de gerenciamento de cronograma para que o
controle de cronograma possa utilizar ferramentas adequadas, como
linhas de base e diagramas de Gatt.

Achado 22: Controle de custos parcialmente eficaz.
Area: Gerenciamento de Custos.
Processo Guia PMPOK®: 7.4 - Controlar os custos.

Processo no TRE/DF: 14 - Decisdo Continuidade da
Contratacdo DG e 40 - Empenho CORF / SEPEO.

Andlise: O processo de aquisicdo no TRE/DF estd bem
estruturado e alinhado com a legislacao, jurisprudéncia, hormativos
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internos e recomendacgdes do Guia PMPOK. Se inicia coma consulta
orcamentaria no momento de formalizagao da demanda, e € realizada
pela Alta Administracdao quando da decisao pela continuidade da
contratacao e empenhamento da despesa. Neste sentido, identifica-se
qgue aumento de custos em relacdao ao valor do orcamento
disponibilizado podem ocorrer pela baixa precisao da proposta
orcamentaria.

Possivel acao de melhoria: Aprimoramento no estabelecimento
do valor estimado da contratagao quando da elaboragao da proposta
orcamentaria e monitoramento para garantir que o orcamento seja
suficiente.

Achado 23: Controle de qualidade focado em conformidade
normativa e legal.

Area: Gerenciamento de Qualidade.
Processo Guia PMPOK®:8.3 - Controlar a qualidade.

Processo no TRE/DF: 8 - Analise do ETP ASAQ/AJUP e 12 - Andlise
TR/ PB ASAQ.

Andlise: O processo de aquisicdo no TRE/DF estd bem
estruturado e alinhado com a legislacao, jurisprudéncia, nhormativos
internos e recomendacdes do Guia PMPOK®, principalmente no que
tange a garantia da qualidade / conformidade normativa e legal. De
outro norte, considerando que nao ha o estabelecimento de Plano de
Projeto com seu respectivo Plano de Gerenciamento de Qualidade que
estabeleca requisitos técnicos para o produto, servico ou resultado a ser
entregue pelo projeto, verifica-se que tais requisitos sao estabelecidos
e definidos pela Equipe de Projeto ao longo da elaboracao dos artefatos,
ainda que justificados e posteriormente aprovados pela Alta
Administracao, o que pode causar sobre-elevacao de valores.

Possivel acao de melhoria: Aprimorar a interrelacao controle de
custos x requisitos de qualidade técnica do produto, servico ou
resultado.

Achado 24: Inexisténcia de processos de controle de
desempenho da equipe.

Area: Gerenciamento de Recursos.
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Processo Guia PMPOK®:9.6 - Controlar os recursos.
Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: A inexisténcia de processos estruturados para o
gerenciamento dos recursos, incluindo o controle dos recursos, pode
representar ineficiéncias na alocagao de pessoal e materiais, resultando
em sobrecarga de algumas equipes, falta de capacidade em outras,
com impactos diversos no escopo, prazos, custo, qualidade,
comunicacdes, riscos e partes interessadas. A inexisténcia de
informacdes sobre o desempenho do trabalho e sua progressao:
alocacao x efetiva utilizacao ou participacao, bem como dos impactos
no projeto advindos da alocagao de seus meios humanos em outros
projetos representa riscos também a integracao do projeto e seus
resultados.

Possivel agao de melhoria: Implementar o Plano de Projeto com
seu respectivo plano de gerenciamento de recursos. Implementar um
processo formal de controle de recursos, garantindo que a alocagao e o
uso de recursos sejam otimizados ao longo do projeto.

Achado 25: Inexisténcia de monitoramento de comunicacgoes.
Area: Gerenciamento de Comunicacdes.

Processo Guia PMPOK®: 10.3 - Monitorar as comunicagdes.
Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: A auséncia de monitoramento continuo das
comunicacdes pode gerar falhas de comunicacao entre as partes
interessadas, levando a atrasos e erros. A falta de um Plano de Projeto
com seu respectivo Plano de Gerenciamento das Comunicacdes
também se reflete no monitoramento das comunicacoes.

Possivel acao de melhoria: Implementar o Plano de Projeto com
seu respectivo plano de gerenciamento de comunicacdes.
Implementar um monitoramento formal das comunicacoes,
garantindo que as informacdes cheguem a todas as partes interessadas
no tempo e formato corretos.

Achado 26: Fragilidade no monitoramento dos riscos e
respostas reativas.




Area: Gerenciamento de Riscos.
Processo Guia PMPOK®: 12.2 - Monitorar os riscos.

Processo no TRE/DF: 31 -Analise Documental SAO, 32 - Andlise
Juridica AJUP, 38 - Homologacgao DG, 39 - Aprovacao Presidéncia.

Analise: Sem um acompanhamento continuo das respostas aos
riscos, o projeto pode ficar vulneravel a riscos imprevistos ou mal
geridos. Apesar das analises Documental, pela SAO, Juridica, pela AJUP,
da homologacao pela DG e aprovagcao da Presidéncia, observou-se que
0 monitoramento dos riscos fica a cargo da equipe de planejamento,
sem um procedimento formal instituido. Dessa forma, tanto a
atualizacao do Mapa de Risco quanto as respostas aos riscos ocorrem
de maneira reativa com prejuizos a sua tempestividade, o que pode
resultar em atrasos, falhas no cumprimento dos objetivos e até mesmo
a inviabilizacao do projeto no caso de riscos de alto impacto.

Possivel acao de melhoria: Instituir procedimento formal e
periodico para reavaliacao do Mapa de Riscos, garantindo que os riscos
sejam atualizados e as respostas sejam monitoradas e ajustadas
conforme necessario.

Achado 27: Processos de aquisicdo estruturados, mas sem
monitoramento efetivo.

Area: Gerenciamento de Aquisicoes.
Processo Guia PMPOK®: 12.3 - Controlar as aquisi¢oes.

Processo no TRE/DF: 15 - Analise da Previsdao no PAA/PCSTIC
REUNIOES TRIMESTRAIS COPLAN.

Andlise: O processo de aquisicdo no TRE/DF estd bem
estruturado e alinhado com a legislacao, jurisprudéncia e normativos
internos. Porém, carece de procedimentos para o monitoramento e
controle da aquisicao de recursos e medidas elencadas como
necessarias no processo 12.2, a elaboracao do ETP, ou mesmo advindas
do monitoramento de recursos especialmente humanos com reflexos
principalmente em prazos.

Possivel acao de melhoria: Implementar um controle
estruturado das aquisicdes, com avaliagdes periddicas para garantir a
disponibilidade necessaria e a conclusao bem-sucedida do projeto.
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4.2.6.5 GRUPO DE PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

Achado 28: Inexisténcia de processos de documentacao das
licoes aprendidas.

Area: Gerenciamento de Integracéo.
Processo Guia PMPOK®:4.7 - Encerrar o projeto.

Processo no TRE/DF: 41 - Providencia Assinaturas Contrato ou NE
SEDCO.

Analise: Apesar de se considerar a assinatura do contrato ou NE
como término formal da fase de planejamento da aquisicao, ndo ha um
processo formal de encerramento do projeto, incluindo a
documentacao de licdes aprendidas.

Possivel acao de melhoria: Implementar um processo formal de
encerramento, com reunides de fechamento, verificacao de entregas e
suas condicdes, para a necessaria documentacao das licdes aprendidas
para futuras aquisicoes.

4.2.7 CONCLUSAO

A analise dos processos de trabalho do setor de aquisicdes do
TRE/DF a luz das boas praticas recomendadas pelo Guia PMPOK®
revela que, ainda que bem estruturado e alinhado com a legislacao,
jurisprudéncia e normativos internos. existem lacunas importantes,
principalmente relacionadas aos grupos de processos de
planejamento, execucao, monitoramento e controle e encerramento.

O planejamento do trabalho apresenta-se como a lacuna mais
critica, ja que nao ha o processo formal para a elaboracao do Plano de
Projeto, que, segundo o Guia PMPOK® (PMI, 2017, pg. 82, 83):. € o
documento que define como o projeto sera executado, monitorado e
controlado, e encerrado, devendo estabelecer pelo menos referéncias
de escopo, tempo e custo, para que a execugao do projeto possa ser
medida e comparada com essas referéncias e seu desempenho e
evolucao possam ser gerenciados.

Ja a execucao carece de auditorias de qualidade e de um
controle eficaz dos recursos € comunicagcao, enquanto o
monitoramento e controle nao é suficientemente estruturado para
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garantir que 0s prazos, custos e escopo sejam adequadamente
acompanhados e geridos Por fim, os processos de encerramento nao
preveem a criacao de ativos de informagao que permitam implementar
melhorias de forma continua a partir de licdes aprendidas.

Possiveis acdes de melhoria incluem a implementacao de planos
de gerenciamento detalhados para cada area do conhecimento, com
especial foco no monitoramento continuo dos prazos, recursos e no
engajamento das partes interessadas.

O gquadro abaixo apresenta o resumo dos achados:

Quadro 12 - Resumo dos Achados

ACHADO / DESCRICAO

DOD x TAP: Inexisténcia de
1 fragilidades na 15 processos de
formalizagdo do gerenciamento da
projeto equipe do projeto.

Fase interna da
licitagcao apresenta
falhas na gestdo da

comunicagao.

Desconhecimento
2 das partes 16
interessadas

Fragilidade no
acompanhamento
dos riscos e
respostas reativas.

Desconhecimento
3 do trabalho do 17
projeto

Processos de

Escopo suscetivel a aquisi¢ao bem

4 18

mudangas estruturados, mas

de resposta lenta.
Inexiste controle do
5 Inexisténcia de 19 trabalho do projeto.

gestdo de prazos. Monitoramento
COPLAN.

6 Fragil controle dos 20 Validagao e controle
custos da aquisi¢ao. de escopo eficazes.

7 Gestdo da qualidade 1 Controle de prazos

nao é planejada. artesanal.




Falta planejamento
Controle de custos
8 e balanceamento de 22 . A
parcialmente eficaz.
recursos.
Controle de
Comunicag¢ao nao qualidade focado
9 . 23 )
planejada. em conformidade
normativa e legal.
Inexisténcia de
. S rocessos de
Revisdes periddicas P
10 . 24 controle de
do Mapa de Riscos.
desempenho da
equipe.
Implementacao de Inexisténcia de
n métricas de 25 monitoramento de
desempenho. comunicagoes.
Miopia quanto a Fragilidade no
1 relevancia da 6 monitoramento dos
satisfacao das partes riscos e respostas
interessadas. reativas.
Processos de
Falta lideranca e aquisicao
13 registro do trabalho 27 estruturados, mas
do projeto. sem monitoramento
efetivo.
Atv de garantia de A
. ~ Inexisténcia de
qualidade nao Focessos de
14 adotadas como 28 P ~
documentacao das
processo de . .
- licbes aprendidas.
execucao.

Elaboracao propria.

4.3 ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Em se tratando de diagndstico organizacional pautado nos dois
pilares anteriormente vistos: avaliacao de maturidade setorial em
gerenciamento de projetos e mapeamento e avaliacao de processos de
trabalho, é necessario considerar que o ambiente em que os projetos e

Seus processos ocorrem possuem grande influéncia.

Revisitando o referencial tedrico, sob a égide do Gerenciamento
de Projetos, o tema é abordado da seguinte maneira pelo Guia

PMPOK®:




Os projetos operam dentro das restricdes impostas pela
organizagao por meio da sua estrutura e governanca. (PMI,
2017, pg. 42)

Os projetos existem e operam em ambientes que podem ter
influéncia sobre eles. Essas influéncias podem ter um impacto
favoravel ou desfavoravel sobre o projeto. (PMI, 2017, pg. 557)

Ja em sede do Gerenciamento de Processos de Negocios, o tema
continua tendo grande relevancia, conforme atesta o Guia BPM CBOK:

Historicamente, a maioria das organizac¢des tem sido estrutura
em torno de estruturas funcionais, geograficas ou por produto.
Poucas organizacdes estdo estruturas em torno de seus
processos de negdcio. (ABPMP, 2013, pg. 295)

Verifica-se, portanto que a investigacao na estrutura
organizacional se apresenta como um importante subsidio as
conclusdes da presente pesquisa.

4.3.1 ORGANOGRAMA

A organizagao, atribuicdes e competéncias das unidades
administrativas, diretrizes de governang¢a e principios de acao
administrativa institucional do Tribunal Regional Eleitoral do Distrito
Federal — TRE-DF encontram-se definidos na Resolu¢cdo TRE/DF n°
7881/2021.

Através da mesma, também ¢é estabelecida a estrutura
hierarquica e a interrelacao entre as unidades organizacionais do TRE-
DF traduzidas pela representacao grafica do organograma, abaixo
transcrito:




Figura 29 - Organograma atual do TRE/DF
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Fonte: https://www.tre-df jus.br/institucional/conheca-o-tre-df/organograma/organograma
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4.3.2 CARACTERISTICAS GERAIS E IMPACTOS NA
EFICIENCIA DA GESTAO DOS PROJETOS DE AQUISICAO

A primeira conclusao que se chega ao analisar a Resolucao
TRE/DF n°7881/2021 e o organograma € que a estrutura organizacional
adotada pelo TRE/DF possui carater funcional.

Com visto no referencial tedrico a estrutura organizacional
funcional, ou linear, € a mais antiga e ainda a mais utilizada. Nela cada
unidade da organizagao possui um conjunto de responsabilidades
especificas, nao encontrada nas demais unidades, ou seja, seu carater
primordial € a especializacao, centralizacdo de decisao, hierarquia e
linearidade de decisao e comunicacao, o que significa que o
gerenciamento de projetos em estruturas funcionais requer grande
esforco (Valle et. al, 2007).

Weber (1922), de outro horizonte, conceitua tais estruturas como
burocraticas o que ressalta, entre outros, seu carater formal e sua
previsibilidade. Ou seja, sao estruturas menos flexiveis e resilientes
perante os desafios de um projeto.

Quando se avalia a adequagao da estrutura organizacional ao
gerenciamento de projetos, busca-se, em suma, avaliar sua Governanca
que, segundo o Guia PMPOK®), seria:

Governanca do projeto refere-se as estruturas, fungdes e
processos que norteia as atividades de gerenciamento do
projeto.., para cumprir as metas organizacionais, estratégicas
e operacionas. “(PMI, 2017, pg. 42)

Dessa maneira, verifica-se que o tipo de estrutura organizacional
€ 0 que determina a distribui¢ao de responsabilidades em todos os
niveis da organizagao, incluindo o grau de autoridade que o gerente de
projeto dispora, afetando diretamente a governanca do projeto.

Neste sentido, o Guia PMPOK esclarece que em uma estrutura
funcional, a autoridade do gerente de projeto para atribuir trabalho e
aplicar recursos é limitada (PMI, 2017, pg. 717).

Ainda neste sentido, e como assevera Kerzner (2018), € através da
lideranca do gerente de projeto que se pode obter o
comprometimento e a cooperacao necessarios para a conducao de
equipes de projetos. Ou seja, o papel do gerente de projetos nao é

© .




apenas de administrar o projeto, mas sobretudo inspirar e liderar a
equipe de projeto para que o projeto atinja seus objetivos.

Abaixo se apresenta a analise dos reflexos da estrutura funcional
do TRE/DF, para o resultado da gestdo dos seus projetos de aquisicdo, a
luz do referencial tedrico:

a) Governangca dos projetos concentrada nos setores
demandantes e assessorias, tendo em vista a inexisténcia da
figura do gerente de projetos;

b) Pela rigidez funcional, os titulares das secoes demandantes
possuem pouca autoridade além de seus setores;

c) Priorizacdao das atribuicoes funcionais em detrimento das
atividades relacionadas aos projetos de aquisicao;

d) Inexisténcia de hierarquia entre o titular demandante - que
por vezes cumpre o papel de gerente de projetos -, e os
integrantes da equipe de planejamento da contratacao,
quando os mesmos s3ao egressos de outros setores nos
projetos multisetoriais.

e) Inexiste meio para a avaliacgdo do desempenho dos
integrantes da equipe de planejamento da contratacao;

f) O titular demandante também ndo participa da avaliacao
funcional dos integrantes da equipe de planejamento da
contratacdao quando eles sao egressos de outros setores nos
projetos multisetoriais.

Verificou-se ainda que a imensas a imensa mMmaioria dos projetos
de aquisicdo do TRE/DF sdo conduzidos de maneira transversal, ou seja,
ainda que a sua estrutura organizacional seja intrinsecamente
funcional, seus projetos de aquisicao sao conduzidos por equipes
formmadas por integrantes de outros setores, além do setor
demandante, como se vera no capitulo seguinte.

Como reflexo desse desalinhamento entre o contexto transversal
dos projetos que ocorrem numa estrutura funcional, ha o risco da
existéncia de outros obstaculos a governanca dos projetos, cita-se:
desnivelamento de informacdao e lacunas nos processos de
comunicacao advindas do fluxo linear de informacdes, possibilidade de
conflitos de autoridade em funcao da sua centralizacao, processo de
tomada de decisao mais lento, entre outros.




4.4 ANALISE DOS RESULTADOS DAS AQUISICOES
PRETERITAS 2022/2023

A analise dos resultados aferidos pelos projetos de aquisi¢cao do
TRE/DF, conforme descrito no objetivo especifico 1.4.2.4 desta pesquisa,
contempla:

a) Realizar a triagem dos projetos de aquisi¢cdes ocorridos entre
2022 e 2023 com vistas a selecionar projetos aptos a andlise
documental; e

b) Realizar a analise de indicadores e processos administrativos
selecionados com o objetivo de identificar seu desempenho,
permitindo a comparacao com os resultados Pesquisa de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos - Brasil 2021.

4.4.1 TRIAGEM DE PROJETOS 2022-2023

Em funcao do grande numero de projetos de aquisicao que
integram os Planos Anuais de Aquisicao - PAA de 2022 e 2023, elegeu-
se o critério da complexidade declarada pelo demandante no
Documento de Oficializagcao da Demanda - DOD para a selecao de
projetos a serem analisados. Necessario esclarecer que somente o0s
procedimentos administrativos com franco acesso foram analisados:
procedimentos restritos ou confidenciais nao puderam ser analisados
por questdes de seguranca institucional e viabilidade da pesquisa.

A analise da complexidade do DOD considera trés critérios:
"Complexidade da Elaboracao do Termo de Referéncia, ou Projeto
Basico", “Dificuldade em Contratar” e “Risco pela ndao Contratagao’,
atribuindo classificacao “alta, “média” e “baixa”. Assim, como descrito no
capitulo 3 - Metodologia, os projetos que apresentaram pelo menos
duas classificacdes “alta” foram selecionados para analise, os quais

encontram-se descritos abaixo:




Quadro 13 - Andlise de complexidade: projetos com no minimo duas
classificagoes “alta”. Parte 1: ano 2022

Complexidade DOD

N/O Conforme Product e
Global
Owner
Titul . Elab. Dif. ~]] n
Pesq PAA ftu o{ Estimad Classe a : 1scon >2A+A
Descricao TR/PB Contrat. Contrat
MANUTENCAO RS
1 26 1.007.002,|[FACILITIES] A A A SIM
PREDIAL
52
SIST.
COMBATE A RS
5 3le INACENDIO E 232.294.0 ENGENHA A M A SIM
32 PANICO ED 4 RIA
SEDE E
ANEXO.
SIST.
COMBATE
POR AGENTE R$ ENGENHA
3 33 UMIDO 2.166.144,1 RIA A M A SIM
GALPAO DAS 4
URNAS E ARQ.
CENTRAL
PROJ. EXEC.
BIM -
34 e CENTRAL DE R$ ENGENHA
4 35 ATEND. 100.000,0 RIA A M A SIM
ELEITOR - 0
GALPAO
SETRA
REFORCO R$
5 37 | ESTRUTURAL |570.000, ENGRI;::I HA A A A SIM
DO PILAR P81 00
ANALISE R$
ENGENHA
6 37 | ESTRUTURAL [400.000, RIA A A A SIM
DO ED. ANEXO 00
ADEQUACAO R$
7 38 | DO GALPAO |332.509,7 ENC;;::I HA A M A SIM
DAS URNAS 1




MONIT.
CONTRA R$
8 72 STIC A A A SIM
AMEACAS [96.473,00

CIBERNETICAS

R$
TOTAIS 2022 [4.904.42
3,41

Elaboracao propria.

Quadro 13 - Anadlise de complexidade: minimo duas classificacdes “alta”. Parte 2:
2023,

Complexidade DOD

Conforme Product SEmpErE
Global
Owner
Titulo / E;/t?rl:; d  Classe Elab. Dif. Risco i
Descricao TR/PB Contrat. Contrat
PROJETO
EXECUTIVO
SISTEMAS R$
ENGENHA
9 32 4e CONTRA-  |489.009;] il A A M A SIM
INCENDIO: ED. 7
SEDE E ANEXO
E GALPOES
25 LIMPEZA E
36’ CONSERVACA| R$
10 37'e O - FACILITIES |2.546.654|FACILITIES A A A SIM
28 SOFT ,05
SERVICES
SERVICOS
CONTINUADO R$
1 39 S DE APOIO [1.628.043,|FACILITIES A M A SIM
ADMINISTRATI 60
VO.
IMPERMEABILI RS
ZA(;AO DO ED. ENGENHA
12 43 SEDE E ANEXO2.2809(.)636, RIA A M A SIM
DO TRE/DF




SISTEMAS DE
COMBATE
POR AGENTE
UMIDO PARA R$
13 | 45 | OGALPAO [1.625.000, EN(EQEIEHA A M A SIM
DAS URNASE| 00
ARQUIVO
CENTRAL NO
GAMA
57 [\roReEMOTO| RS
14 697 DE SISTEMA |5299272| CVTROS | A M A SIM
DE ALARME
REFORMA DO
EDIFICIO SEDE
DO TRE-DF
PARA A
IMPLANTAGAO| RS |\ o0
15 | 87 | DACENTRAL |7.500.00 " A M A SIM
DE 0,00
ATENDIMENT
O AO ELEITOR
DO DISTRITO
FEDERAL.
MONITORAME
NTO DO
AMBIENTE R$
16 | 88 |[INFORMATIZA|2.815.737,| STIC A A A SIM
DO CONTRA 22
AMEACAS
CIBERNETICAS
R$
TOTAIS 2023 [18.947.07
2,76
R$
TOT;')'Z?ZZ' 23.851.49
6,17

Elaboracao propria.

Dos 83 projetos do PAA/2022 e dos 75 projetos do PAA/2023,
foram selecionados 8 projetos para cada exercicio. Apesar

de



representarem 9,6% e 10,7% do total dos projetos, respectivamente,
seus valores os tornam representativos, pois perfazem cerca de 37,4% e
58,3% do valor total estimado anual das contratacdes destes PAAs. Com
relacao ao biénio, representam 52,3% do valor total e 10,1% do seu
quantitativo total, conforme abaixo:

Tabela 6 - Valor total: Planos Anuais de Aquisicao x Projetos Selecionados

VALOR TOTAL DOS

PROJETOS Projetos Selecionados
ANALISADOS
% da
td % do Val
PAA 2022/2023 _?ot:l Valor Total Qtde Qtde Valor Total 20 vY&°or
PAA 2022V 3.0 - R$ . R$ .
Relatério 1338577 83 11310201927 | 8 | 2% | 400442341 | 7%
PAA 2023V 3.0 - R$ . R$ .
Planilha 1535234 7> s2s0ams78| & [197% l18947.07276| 8%
QUANTIDADE E R$ R
VALORES TOTAIS 158 |45.627.638,0| 16 [10,1% 52,3%
ANALISADOS . 23.851.496,17

Elaboracao prépria.

Apos a selecao, seguiu-se a analise do seu status: se o projeto foi
concluido, ou se foi adiado / excluido, com vistas a identificar seu
desempenho. Como informacao adicional verificou-se se o projeto foi
incluido ou excluido do PAA ao longo do exercicio e seus motivos. Os
resultados encontram-se discriminados abaixo:

Quadro 14 - Cenadrio das alteracdes no planejamento nos projetos selecionados

GESTAO DO PORTFOLIO E PROGRAMAS 2022-2023
N/O \ PAA /PCA

PAA | Concluid . .
Pesq PAA Ano . . Incluido Adiado | Excluido
Original o

2 3le 32 2022 SIM SIM




3 33 2022 SIM SIM

4 3435 2022 SIM SIM
5 37 2022 NAO SIM SIM

6 37 2022 NAO SIM SIM

7 38 2022 NAO SIM SIM

8 72 2022 SIM SIM

9 30 e 44 2023 SIM SIM

10 35'63;5 5'337 2023 SIM SIM

1 39 2023 SIM SIM

12 43 2023 SIM SIM
13 45 2023 SIM SIM
14 57 e 67 2023 SIM SIM

15 87 2023 NAO SIM SIM

16 88 2023 SIM SIM SIM

Elaboracao propria.

Foram identificadas alteracdes no planejamento das aquisicdes
da ordem de 62,5% para o rol em analise, sendo 25% de inclusdes e 37,5%
de adiamentos ou exclusdes. Em sua grande maioria as alteracdes de
planejamento ocorreram por motivos discricionarios, relacionados a
oportunidade e conveniéncia administrativa, volatilidade do
gerenciamento do portfélio e programas que nao se relaciona com os
objetivos desta pesquisa, ja que se refere ao Macroprocesso 1 - Plano
Anual de Aquisicdes, item 4.2.2. MACROPROCESSOS. A lacuna podera
ser objeto de futuras pesquisas.

De toda sorte, verificou-se também a representatividade
financeira dos projetos por seu tipo e seu status (concluidos e
adiados/excluidos): identificou-se grande representatividade dos
projetos de engenharia e facilities na amostra analisada, o que se deve
ao acesso restrito e confidencial dos projetos de tecnologia da
informacao; e o valor total estimado dos projetos concluidos
representa73% do total previsto para o biénio 2022/2023, representando
63% do seu quantitativo total, conforme tabela abaixo:




Tabela 7 - Percentual de conclusao dos projetos dos PAA “s 2022-2023

CONTROLE DE PORTFOLIO E PROGRAMA: STATUS DOS PROJETOS DE
AQUISICAO ANALISADOS

CONCLUIDOS | NAO CONCLUIDOS
QTDE VALORTOTAL ~ QTDE VALOR TOTAL
ENGENHARIA 5 R$ 9.291.518,88 5 R$ 6.413.074,18
FACILITIES 3 R$ 5.181.700,17 0 R$ 0,00
STIC 1 R$ 2.815.737,22 1 R$ 96.473,00
OUTROS (SV
TERCEIRIZADO 1 R$ 52.992,72 0 R$ 0,00
S)
10 R$17.341.948,99 6 R$ 6.509.547,18
TOTAL
63% 73% 38% 27%

Elaboracao propria.
4.4.2 ANALISE DE RESULTADOS 2022-2023

4.4.2.1 DESEMPENHO AFERIDO E BENCHMARKING:
COMPARAGCAO COM O ESPERADO

Para a analise do desempenho do setor de aquisicdes do TRE/DF,
segundo os projetos selecionados de 2022 e 2023, foram adotados os
indicadores da pesquisa de Pesquisa de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos - Brasil
2021<https://maturityresearch.com/resultados-2021/>.

Revisando o referencial tedrico, verifica-se que a Pesquisa de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021considera 6
indicadores, com os seguintes significados:

a) Sucesso Total: o projeto atingiu sua meta, e produziu as
entregas, resultados e beneficios esperados, com a satisfacao
das partes interessadas, e dentro das exigéncias de prazo,
custo, escopo e qualidade;

b) Sucesso Parcial: o projeto foi concluido, mas nao produziu
entregas, resultados e beneficios como esperado, além de
existir uma significativa insatisfacdo das partes interessadas.



https://maturityresearch.com/resultados-2021/

d)

Neste caso o desempenho frente as exigéncias de prazo,
custo, escopo e qualidade é pior que o desejado;

Fracasso: ou o projeto nao foi concluido, ou foi concluido, mas
com entregas, resultados e beneficios que nao atenderam as
expectativas, além de existir uma enorme insatisfacao das
partes interessadas. O desempenho frente as exigéncias de
prazo, custo, escopo e qualidade é absolutamente inaceitavel;
Atraso Médio: percentual de atraso registrado em relacao
cronograma originalmente planejado;

Estouro de Custo Médio: percentual de extrapolagao do valor
em relacdo ao planejado / over-run; e

Execucao Média de Escopo: percentual de cumprimento do
escopo planejado com relacdo as suas entregas e
funcionalidades.

Parte dos resultados para esses indicadores pdde ser verificada

no Relatdrio de Indicadores do Planejamento Estratégico 2021-2026,
publicacdo do  TRE/DF  disponivel em  <https//www.tre-
df jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-

estrategico-institucional>por meio da qual o 6rgao apresenta seu

desempenho através de 28 indicadores. A tabela abaixo indica os
indicadores da Pesquisa e seus correspondentes do Relatorio:

Quadro 15 - Indicadores - 2021-2026: Pesquisa Maturidade em GP - Brasil/21 x
Planejamento Estratégico TRE/DF

Pesquisa Relatério
Maturidade em GP - Brasil Indicadores do Planejamento
ployl Estratégico 2021-26
Indicador [ll. Fracasso 26. Taxa de licitagdes nao
finalizadas.
O que mede: Percentual de projetos nao Mede a quantidade de licitagdes
concluidos ou concluidos com canceladas, desertas, anuladas e
desempenho inaceitavel em fracassadas em relagdo a
relagdo ao total de projetos. guantidade de licitagOes abertas.
Indicador V. Atraso médio 13. Taxa de agilidade na tramitacao

dos processos de aquisicao

O que mede: Percentual de atraso O percentual de processos de

registrado em relagao aquisicao de bens e servicos
finalizados no tempo padrao



https://www.tre-df.jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-estrategico-institucional
https://www.tre-df.jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-estrategico-institucional
https://www.tre-df.jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-estrategico-institucional

cronograma originalmente
planejado.

Indicador

VI. Execucdao média de escopo

28. Taxa de aderéncia do Plano
Anual de Aquisicbes com a
contratagao efetivada

O que mede:

Percentual de cumprimento
do escopo planejado com
relacdo as suas entregas e

funcionalidades

Mede a aderéncia das
contratagdes realizadas e previstas

Elaboracao propria.

Ja para os demais indicadores: |I. Sucesso Total, Il. Sucesso Parcial
e V. Estouro Médio de Custos, o desempenho do TRE/DF no biénio 2022-
2023 foi extraido a partir da analise dos projetos de aquisi¢cao

selecionados.

O resultado da analise de desempenho encontra-se abaixo:

Tabela 8 - Comparativo de Desempenho:
Pesquisa de Maturidade em GP/Brasil 2021x Resultados TRE/DF 2022-2023

MEDIA DESEMPENHO AFERIDO
NACIONAL PARA O TRE/DF
Organizagoes Relatério
de Clientes Indicadores do| Analise dos
. | B ]| j Proj
INDICES DE o e | e
DESEMPENH
S o Direta 21/26
Dados da
Pesquisa de
Maturidade em MED. MED.
. 20222023 2022 2023
Gerenciamento 22/23 22/23
de Projetos -
Brasil 2021
Maturidade
. 2,74 1,98
Média
indice de
Sucesso Total entre 38,8% e 20,0 |66,70|43,35
58,80% ' ' ' '
x =R 50,7% 0% | % | %
Resultados




2022/2023:
Andlise de
Projetos

indice de
Sucesso Parcial
X
Resultados 31,60%
2022/2023:
Anadlise de
Projetos

entre 33,8% e 60,0 |133,33|46,67
42,5% 0% | % %

indice de
Fracasso
X
Indicador 26. 9,50%
Taxa de
licitagbes nao
finalizadas

entre 15,5% e |[20,0 |10,00(15,00]20,0 [ 0,00 |10,00
18,8% 0% | % % | 0% [ % %

Atraso Médio
X
Indicador 13.

Taxa de 22,20%
Agilidade na
tramitacdo dos
processos

entre 29% e [22,73]16,22(19,48
47% % % %

Estouro de
Custo Médio
X
Resultados
2022/2023: 1,20%
Variagao de
Custo:
Realizado x
Planejado 22/23

entre 15% e 19,00[26,00]22,50
33% % % %

Execucao Média
de Escopo
X
Indicador 28. 76.70% entre 47% e |[60,53|53,45(56,99
Taxa de 69% % % %
aderéncia do
PAA com a

contratacao

*1 A nota 1,98 representa o limiar da transicdo entre o Nivel T: Inicial e Nivel 2:
Conhecido, motivo pelo qual comparacao considerou o intervalo de desempenho
compreendido entre nivel 1 e 2.

Elaboracao propria.




Da analise dos resultados verifica-se que o desempenho do setor
de aquisicdes encontra-se dentro do esperado para o nivel de
maturidade identificado na aplicacdo do Modelo de Avaliacao da
Maturidade em Gerenciamento de Projetos PRADO-MMGP - vide item
41.2.

Neste aspecto é necessario salientar que a nota de 198
representa que o nivel de maturidade da gestdo dos projetos de
aquisicdo do TRE/DF encontra-se numa regido de transicdo, entre o
Nivel 1- Inicial, com nota até 1,99 e o Nivel 2 — Conhecido, com nota a
partir de 2,00. Assim, a analise do desempenho esperado considera
uma faixa de percentuais que corresponde ao limite inferior do nivel 1e
o limite superior do nivel 2, conforme abaixo apresentado:

a) Sucesso Total: o resultado aferido pelo TRE/DF no biénio:
43,35%, encontra-se dentro do intervalo esperado 38,8% e
50,7%;

b) Sucesso Parcial: o resultado aferido pelo TRE/DF no biénio:
46,67%, um pouco acima do intervalo esperado 33,8% e 42,5%.
O desempenho pode ser fruto de competéncias
comportamentais, técnicas e contextuais, além do bom
alinhamento estratégico, dimensées de maturidade que se
destacaram na analise de aderéncia do item 4.1.4, mesmo
diante de outras dificuldades da gestdao pouco amadurecida;

c) Fracasso: resultado aferido pelo TRE/DF no biénio: 15,00%,
encontra-se praticamente dentro do intervalo esperado 15,5%
e 18,8%;

Observagao: Esclarece-se que o indice de fracasso pdde ser
aferido pelas duas fontes: indicador 26, com uma taxa de
projetos nao finalizados de 20% em 2022 e 10% em 2023,
perfazendo uma média de 15% para o biénio; e andlise dos
projetos, com um indice de fracasso de 20% em 2022 e 0% em
2023, perfazendo uma média de 10% em relagao ao rol de
analise. Assim, para as conclusdes desta pesquisa, elegeu-se o
resultado extraido do indicador 26 por tratar-se de analise
oficial que avalia o conjunto total dos projetos dos PAAs.

a) Atraso Médio: o resultado aferido pelo TRE/DF no biénio:
19,48%, um pouco abaixo do intervalo esperado 29,00% e
49,00%. O desempenho pode ser fruto de competéncias
comportamentais, técnicas e contextuais, além do bom
alinhamento estratégico, dimensdes de maturidade que se




destacaram na analise de aderéncia do item 4.1.4, mesmo
diante de outras dificuldades da gestdao pouco amadurecida;

b) Estouro de Custo Médio: entendida como variagao média de
custos, o resultado aferido pelo TRE/DF no biénio: 22,50%,
encontra-se dentro do intervalo esperado 15,00% e 33,0%; e

c) Execucao Média de Escopo: entendida como aderéncia do
escopo da contratacao, com o escopo declarado no
planejamento que motivou, tanto a sua priorizacao
orcamentdria na LOA, quanto no PAA, o resultado aferido pelo
TRE/DF no biénio: 56,99%, encontra-se dentro do intervalo
esperado 47% e 69,0%.

A tabela abaixo apresenta os resultados dos indicadoresl3. Taxa
de agilidade na tramitacao dos processos de aquisi¢cao, 26. Taxa de
licitacdes nao finalizadas, e 28. Taxa de aderéncia do Plano Anual de
Aquisicdes com a contratacao efetivada, conforme consta nos Relatorio
de Indicadores do Planejamento Estratégico 2021-2026 para o biénio
2022 e 2023:

Tabela 9 — Resultado dos indicadores 13, 26 e 28 para o biénio 2022-2023

. Und. Met -
Indicador n < aJan Fev Mar AbrMai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Resp. 2022
IND. 13:
77,2
Taxa de SAO (89% 78%
. 7%
agilidade
IND.26:
T )
Taxa de 1,00 20
Licitagbes | SAO 00
~ %
nao %
finalizadas
IND. 28
Taxa de
aderéncia 65,0 22,08 58,5 60,5
SAO 19,40%
da Plano 0% R % 2% 3%
Anual de
Aquisicoes

Und.
Resp. 2023

Indicador




IND. 13:
Taxa de
agilidade

91,00
%

SAO

81,82
%

83,7
8%

IND. 26:
Taxa de
Licitacbes
nao
finalizadas

11,00
%

SAO

10,0
0%

IND. 28:
Taxa de
aderéncia
da Plano
Anual de
Aquisicoes

65,0
0%

SAO

25,86%

29,31
%

62,6
3%

53,4
5%

Fonte: https://www.tre-df jus.br/ adaptado.

Por fim, a tabela abaixo apresenta a analise e os resultados para
os indicadores |. Sucesso Total, II. Sucesso Parcial e V. Estouro Médio de

Custos, realizada a partir da analise dos projetos de aquisicao
selecionados para o biénio 2022/23:



https://www.tre-df.jus.br/

Tabela 10 - Variagdo de custos dos projetos 2022/2023. Parte 1: 2022

PAA 2022 Andlise de Variacao de Custos: Estouro de Custo Médio

Valor PAA Valor Final
A Titulo / vl e Valor Valor Valor do Variacio
Descricao Estimado Business TR/PB Contrato | Aditivos ¢
Contrato
MANUTEN R$ R$ R$ RS R$ R$ R$
1 26 CAO 1.007.002,5[1.007.002,5(1.007.002,5 1.090.000,0 1.362.500,0 5,4%
PREDIAL 5 5 5 1.292.829,63 o 272.500,00 o
SIST.
COMBATE
A
2 3le 32 INCENDIO RS RS n.a n.a n.a n.a n.a n.a
E PANICO 232.294,04[363.750,00
ED SEDE E
ANEXO.
SIST.
COMBATE
POR
3 33 AGENTE R$ RS n.a n.a Nn.a Nn.a n.a n.a
UMIDO [2.166.144,14|400.000,00 ’ ’ ' ' ' '
GALPAO
DAS
URNAS E




ARQ.

CENTRAL
PROJ.
EXEC. BIM
- CENTRAL
34 e 35 |DEATEND RS R$ n.a n.a n.a n.a n.a n.a
ELEITOR — 100.000,00(768.000,00
GALPAO
SETRA
REFORCO
ESTRUTUR R$ R$ R$ R$ R$ R$
37 n.a 20,3%
AL DO [570.000,00 570.000,00]380.404,921357.900,00| 99.832,53 | 457.732,53
PILAR P8I
ANALISE
ESTRUTUR R$ R$ R$ R$ -R$ R$
37 n.a 49, 7%
AL DO ED. [400.000,00 400.000,00] 167.550,32 | 111.186,83 | 27.862,35 | 83.324,48
ANEXO
ADEQUAC
AO DO
- R$ R$ R$ R$ R$ R$ o
38 GAEL'APSAO 332.509,71 n-a 332.509,71 |1.011.785,33| 888.333,33 | 121.118,34 [1.009.451,67 -0.2%
URNAS
MONIT. RS
72 CONTRA 96.473.00 n.a n.a n.a Nn.a Nn.a n.a n.a

AMEACAS




CIBERNETI
CAS
TOTAIS RS TOTAIS
()
2022 4.90:-1.423, 2022 19%

Elaboracao propria.
Observacao: para fins de identificacdao do percentual de variagao de custos, as reducdes e acréscimos foram considerados em maodulo.

Tabela 10 - Variagdo de custos dos projetos 2022/2023. Parte 2: 2022

PAA 2022

Andlise de Variacao de Custos: Estouro de Custo Médio

PAA Titulo / Valor vl Valor DOD Valor Valor Valor Valocl;:mal Variacio
Descricao Estimado Business TR/PB  Contrato Aditivos ¢
Contrato
Case
PROJETO
EXECUTIV
(@)
SISTEMAS
R$ R$ R$ R$ R$ R$ 0
9 30e44 | CONTRA- 489.009,17 | 363.750,00 | 232.294,04 | 113.946,60 | 95.004,33 R$0,00 95.004,33 ~9,1%
INCENDIO:
ED.SEDE E
ANEXO E
GALPOES

Valor PAA




LIMPEZA E
CONSERVA

- R$ R$ R$ R$ R$ R$
35,36, 37 e CAO -
10 23 FACILITIES 2.546.654,0(2.546.654,0|2.528.993,2(3.050.018,4| 2.726.991,0| R$ 0,00 [2.726.991,0 7,8%
5 5 5 2 8 8
SOFT
SERVICES
SERVICOS
CONTINUA
DOS DLEJ R R R R$ R$ R$
(o)
1 39 APOIO ]'628543'6 1'628'0043’6 1'628'0043’6 3.151.697,40|2.801.154,72 R$ 0,00 2.801.154,72 721%
ADMINISTR
ATIVO.
IMPERMEA
e
12 43 SEDE E 2.289.636,0(2.289.636,0 n.a n.a n.a n.a n.a n.a
ANEXO DO 0 0
TRE/DF
SIST.
COMBATE
A(E)ISNRTE RS R$
13 45 UMIDO 1.625.000,0(1.625.000,0 n.a n.a Nn.a Nn.a n.a n.a
GALPAO O 0
DAS

URNAS E




ARQ.
CENTRAL

14

57 67

MONITORA
MENTO
REMOTO
DE
SISTEMA
DE
ALARME

R$
52.992,72

R$
52.992,72

R$
52.992,72

R$
56.787,77

R$
56.787,63

R$ 0,00

R$
56.787,63

7,2%

15

87

REFORMA
DO
EDIFICIO
SEDE DO
TRE-DF
PARA A
IMPLANTA
CAO DA
CENTRAL

DE
ATENDIME
NTO AO
ELEITOR.

R$

0]

'7.500.000,0[7.500.000,0

R$

0

10.000.000,

R$

00

R$
13.159.860,0
2

R$
10.259.000,
00

R$
939.493,05

R$
11198.493,0
5

12,0%

16

88

MENTO
CONTRA

MONITORA

R$
2.815.737,22

R$
2.815.737,22

R$
3.684.925,6
0

R$
3.825.806,3
3

R$
3.664.000,0
0

R$ 0,00

R$
3.664.000,0
0

AMEACAS

-0,6%




CIBERNETI
CAS
R$
TOTAI
OTAIS \.8.947.072, TOTAIS 2023 26%
2023
76
R$
TOTAL 15+ 851,496 MEDIA DO DESEMPENHO 2022 / 2023 23%
2022-2023 | 17' ' ?

Elaboragao propria.

Quadro 16 - Analise do éxito dos projetos analisados 2022-2023. Parte 1

N/O PAA 2022 Analise do Exito do Projeto:
- - Observacao
Pesq PAA Titulo/Descricdo Fracasso Sucesso Parcial Sucesso Total
Sim: alteracao de
escopo (aumento) e CT 16/2022 (1129100). 1° Adt f:
1 -6 MANUTENCAO variacao de custo subdimensionamento escopo, estouro de
PREDIAL (aumento). Boa custos = valor total pés-aditivo para a analise
satisfacao das de x previsto no TR/ETP.
partes.
COMB.INCENDIO Conveniéncia Administrativa. Demanda
2 3le 32 n.a n.a n.a . . S ~
ED SEDE-ANEXO. adiada f: necessidade de priorizagdo de outro




projeto: Reforma do Galpao das Urnas f: risco
para as eleigcbes 2022.

COMB. AG.UMIDO

Conveniéncia Administrativa. Demanda
adiada f: necessidade de priorizagcao de outro

33 . . . . . .
URNAS/ARQUIVO na na na projeto: Reforma do Galpao das Urnas f: risco
para as eleicbes 2022.
Conveniéncia Adm. (0939468): “o eminente
PROJ. EXEC. BIM — Presidente desta Corte decidiu por
34 e 35 n.a n.a n.a -
CAE/DF SETRA suspender qualquer contratacdo que tenha
por escopo a construgao da CAE.
Sim: alteragao de
escopo (aumento)
prorrogacao de CT 24/2022 (1023725). J4 que nado houve a
27 REF. ESTRUTURA 0% prazos (atrasos), previsao da demanda no PAA vl, a analise de
PILAR P81 0 variacao de custo custos considerou o valor do TR/PB x valor
(aumento). Boa final do contrato.
satisfacao das
partes.
Sim: alteracdo de . ~
cscono @ variacio de CT 17/2022 (1132208). J& que ndo houve a
27 ANAL. ESTRUT. ED. 0% cusio (redu %es) previsao da demanda no PAA vl, a andlise de
ANEXO 0 . <; . custos considerou o valor do TR/PB x valor
Alguma insatisfagao )
final do contrato.
das partes.
~ Sim. Meta
ADEQ. GALPAO CT18/2022 (1140360). J& que ndo houve a
38 Q 0% atingida, com / ( ) 4

DAS URNAS

resultados e

previsao da demanda no PAA vl, a analise de




beneficios custos considerou o valor do TR/PB x valor
esperados. final do contrato.
Satisfacao dos
envolvidos.
Pequena
variagao de
prazo, escopo e
custo.
Edital do PE 02/2023 revogado pela Decisdo
n° 3519. 4 pedidos de impugnagao,
guestionamentos do TCU (1396620).
Sim. Despacho DG n°1396837: "hd oportunidades
Projeto de melhoria no projeto, tais como a
75 MONIT. AM EAC. nao possibilidade de ampliar a avaliagdo do
CIBERNETICAS |concluido mercado fornecedor; possibilidade de
por falhas melhorar o dimensionamento do objeto;
gerais. possibilidade de melhorar o nivel de
informagdes dos demais participes;
possibilidade melhorar o desenho atinente
a adjudicagdo do objeto, etc.
INDICES 2022 20,0% 60,0% 20,0%

Elaboracao propria.




PAA

Quadro 16 - Analise do éxito dos projetos analisados 2022-2023. Parte 2

PAA 2022

Titulo / Descricdao Fracasso

PROJ. EXEC.

Sucesso Parcial

Analise do Exito do Projeto:

Sucesso Total

Sim. Resultados
atingidos. Satisf.
Partes Interess.

Observacao

CT 08/2023 de 03/04/23 - id 1378316. Analise
de custos em relacdo ao previsto no DO

9 |30e 44| CONTRA-INCEND: . . -
SEDE E GALPOES Peq. variagdo aprovado tendo em vista sua previsdo no
prazo, escopo e PAA x valor final do contrato
custo.
Sim. Resultados
LIMPEZA E atingidos. Satisf.| CT 10/2023 de 22/05/23 - id 1403395. Analise
10 35,36, | CONSERVACAO - Partes Interess. | de custos em relagao ao previsto no DO
37 e 38| FACILITIES SOFT Peq. variacao aprovado tendo em vista sua previsao no
SERVICES prazo, escopo e PAA x valor final do contrato
custo.
CT 36/2023 de 19/12/23 - id 1532398 -, em
Sim: alteracio de substituicdo ao CT 20/2023 de 25/09/2023 - id
1480601 - rescindido - id 1565191 - em 19/12/23
SERVICOS escopo (aumento) e . N . .
CONTINUADOS DE variacdo de custo por inexecticao parC|.aI. Me~d|das de
M 39 contingéncia frente ao risco ndo mapeado
APOIO (aumento). Alguma

ADMINISTRATIVO.

insatisfacao das
partes.

foram eficazes, efetivas e eficientes. Analise
de custos em relagao ao previsto no DO
aprovado tendo em vista sua previsdo no
PAA x valor final do contrato.




IMPERMEABILIZ.

Conveniéncia Administrativa. Demanda
excluida f: priorizagao orcamentaria de outro

12 3 ED. SEDE E ANEXO na na na projeto: Implantacdo da Central de
Atendimento ao Eleitor - CAE/DF.
Conveniéncia Administrativa. Demanda
13 45 COMB. AG.UMIDO na na na excluida f: priorizagdo orcamentaria de outro
URNAS/ARQUIVO projeto: Implantagdo da Central de
Atendimento ao Eleitor - CAE/DF.
Sim, mesmo com
7 MONITORAMENTO alteracdo de escopo CT 34/2023 de 06/12/2023 - id 1527053. Analise
14 o REMOTO DE (9 versdes TR). de custos em relagao ao previsto no DO
&7 SISTEMA DE Exigéncias de aprovado tendo em vista sua previsao no
ALARME gualidade ndo foram PAA x valor final do contrato.
atendidas.
Sim. Resultados |CT 33/2023 de 07/12/2023 - id 1522737. Andlise
REFORMA DO ED. atingidos. Satisf.| de custos em relacao ao previsto no DO
15 87 SEDE DO TRNE—DF Partes Interess. | aprovado tendo em vista sua previsao no
IMPLANTACAO DA Peq. variagcdao | PAA x valor final do contrato. Considerado a
CAE/DF. prazo, escopo e implicacao do aditivo por ser fruto de
custo. imprecisdes de escopo, custo e qualidade.
Sim. Resultados |CT 37/2023 de 21/12/2023 - id 1536220. PE SRP
atingidos. Satisf.| 08/2023 previu adesio de diversos TRE “s
16 88 MONIT. AMEAC. Partes Interess. totalizando um valor estimado de R$

CIBERNETICAS

Peq. variagao
prazo, escopo e
custo.

118.455.676,64.Analise de custos em relacao
ao previsto no DO aprovado tendo em vista
sua previsao no PAA x valor final do contrato.




iNDICES 2023 0,0% 33,3% 66,7%
iNDICES TOTAIS
0, 0, 0,
2022.2023 10,0% 46,7% 43,3%

Elaboracao propria.




4.5 RESUMO DO CAPITULO

O Capitulo 4 apresentou os achados da pesquisa de acordo com
seus instrumentos de coleta e analise. Primeiramente foi realizada a
aplicacao de questionario estruturado modelo PRADO MMGP para a
avaliacdo da maturidade do setor de aquisicdes do TRE/DF no
gerenciamento de seus projetos. O questionario, composto de 40
guestoes, foi submetido a um grupo focal de 27 pessoas, tendo sido
obtido 20 questionarios devidamente preenchidos. Obteve-se ainda
266 comentarios e manifestacdes voluntarias relacionadas a cada
questao.

Apds a consolidagao das respostas, foi realizado o
preenchimento do questionario unificado no portal
www.maturityresearch.com para a avaliagao da maturidade do setor de
aquisicdes, tendo sido obtido os seguintes resultados: nota de
maturidade 198; perfis de aderéncia para os quatro niveis de
maturidade analisados pelo modelo PRADO-MMGP; e perfis de
aderéncia para as sete dimensdes que compde o modelo: .
competéncia em gerenciamento de projetos, ii. competéncia técnica e
contextual, iii. competéncia comportamental, iv. uso de metodologias,
v. informatizacao, vi. estrutura organizacional e vii. alinhamento
estratégico.

Aidentificagao da maturidade permitiu ainda o estabelecimento
do desempenho esperado para a gestao dos projetos de aquisi¢cao do
TRE/DF, no que tange ao seu indice de sucesso, fracasso, cumprimento
de escopo, atrasos e variagdes de custo, por meio do benchmarking
com os resultados da Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos - Brasil em 2021, ultima disponibilizada no portal.

Tomando por base os 266 comentarios, justificativas e
manifestacdes voluntarias, bem como as 800 diferentes respostas
registradas para as 40 questdes, foram identificadas as percepcdes
comuns dos respondentes por meio de nuvens de palavras, e segundo
0s niveis de maturidade considerados no modelo PRADO-MMGP, bem
como a analise SWOT dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades
e ameacas relacionadas a gestao dos projetos de aquisicdo do TRE/DF.

O capitulo apresentou ainda o mapeamento da cadeira de valor
das aquisicdes e seus macroprocessos, aprofundando a analise para o
macroprocesso 2 — Projeto de Aquisicao. Foi realizado o mapeamento



http://www.maturityresearch.com/

dos processos que o integram por meio da aplicagao do método SIPOC,
das diretrizes do Guia BPM CBO para a definicao da Arquitetura de
Processos, e do padrao de representacao grafica BPMN, gerando o
mapa representativo dos seus 40 processos e subprocessos e as
interacdes que totalizam99 fluxos possiveis para 0 macroprocesso 2.

Apds, ainda aplicando-se o método SIPOC, seguiu-se a
elaboracao de planilha com a descricdo das entradas, saidas,
fornecedores, clientes e atividades para cada um dos 40processose
subprocessos do macroprocesso 2. Ato continuo, foi realizada a sua
comparagao com 0s 49 processos previstos para os 5 grupos de
processos preconizados pelo Guia PMBOK®, permitindo a
identificacao: da sua area do conhecimento; de achados relacionados a
aderéncia as boas praticas de gerenciamento de projetos preconizadas,
e de possiveis acdes de melhoria para reduzir distanciamentos.

Seguiu-se a analise da estrutura organizacional do TRE/DF,
tendo sido identificada sua caracteristica primordial: estrutura
funcional, seguindo-se a analise de impactos do contexto na eficiéncia
do gerenciamento dos projetos de aquisi¢cao.

Por fim foi realizada a analise do desempenho de projetos reais
ocorridos entre 2022 e 2023, realizando-se, primeiramente, a triagem de
16 projetos relevantes no conjunto de 158 projetos totais, €, na
sequéncia, a comparacao de seu desempenho com o desempenho
esperado para o nivel de maturidade aferido, segundo os resultados da
Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos - Brasil em
2021.

Os dados coletados demonstram o cumprimento dos objetivos
especificos emprestam-se como base adequada para a avaliacao da
hipotese dessa pesquisa, fornecendo importantes subsidios para uma
adequada compreensao das implicacdes do nivel de maturidade da
gestdo de aquisicdes do TRE/DF, diagndstico que pode ainda contribuir
para futuras propostas de melhoria.







DISCUSSAO

5.1 INTRODUCAO

Cooper e Schindler (2003) afirmmam que a discussao € o momento
em que se interpretam os dados a luz dos objetivos estabelecidos para
a pesquisa, facilitando a analise critica dos achados. Eles reforcam que
esse momento é crucial para dar sentido aos dados e traduzir o que eles
representam em relacao ao problema de pesquisa (p. 37).

Eco (2013), acrescenta que a discussao € o momento de inserir o
estudo no debate académico, promovendo-se reflexbes a luz do
conhecimento cientifico de modo a contribuir com novas
interpretacdées ou desdobramentos teodricos. Ele enfatiza que a
pesquisa deve buscar nao apenas explicar os dados, mas também
contextualiza-los dentro do corpo de conhecimento existente,
propondo novos entendimentos e caminhos para futuras investigagdes
(p.167).

Ja Gil (2022) destaca a importancia de se estruturar o capitulo de
acordo com os topicos de analise dos achados para que o pesquisador
possa explorar as nuances dos resultados, e confronta-los com estudos
anteriores e literatura de referéncia. Ele sublinha que a organizacao
clara e l6gica dos achados permite uma analise mais robusta e facilita
ainterpretacao dos dados a luz da literatura e dos objetivos da pesquisa
(p. 92).

E 0 que também assevera Cruz (2021), exortando que a qualidade
de um estudo de caso depende da cuidadosa inter-relacao entre as
fontes de evidéncia e a andlise do fendbmeno em estudo, fator de
garantia da validade do constructo, da validade interna, da validade
externa e da confiabilidade intrinsecas ao método cientifico. A relacao
consistente entre as evidéncias e a anadlise é, segundo Cruz,
fundamental para assegurar que as conclusdes tiradas sejam confidveis
e possam ser generalizadas para outros contextos, garantindo a
robustez metodoldgica da pesquisa (p. 204).

Com base nesses critérios, buscou-se relacionar de forma
coerente e sistematica os principais resultados e achados da pesquisa,
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descritos no Capitulo 4, com a literatura julgada relevante para o cerne
da pesquisa: o nivel de maturidade da gestao com énfase no modelo
PRADO-MMGP e a aderéncia a boas praticas de gerenciamento de
projetos como diferenciais para o desempenho dos projetos de
aquisicdo e do TRE/DF.

A discussao sera inicialmente organizada em torno da avaliagcao
da maturidade do setor de aquisicdes do TRE/DF, apresentando os
significados: de seu resultado global, dos perfis de aderéncia aos niveis
de maturidade, e dos perfis de aderéncia as dimensdes do modelo
PRADO-MMGP, por meio do confronto com as evidéncias colhidas nos
procedimentos metodoldgicos: nuvens de palavras e analise SWOT.

Na sequéncia serao ponderados os resultados do cotejamento
dos processos existentes com as reconhecidas boas praticas do PMI,
segundo as 10 areas do conhecimento do Guia PMBOK (PMI, 2017, p. 38-
40), bem como as descritas na literatura, nao se olvidando as
importantes constatacdes extraidas da analise da estrutura
organizacional e do resultado da avaliacao de maturidade, segundo o
embate do desempenho esperado x aferido na analise dos projetos de
2022 e 2023.

Por fim, promover-se-a a significacao dos achados como
subsidios a futuras acdes para o crescimento da maturidade e do
desempenho dos projetos de aquisi¢cao, trazendo a baila novamente os
apontamentos da analise SWOT e impressoes traduzidas pelas nuvens
de palavras.

5.2 AVALIACAO DA MATURIDADE NO CONTEXTO DO
TRE/DF

A nota de 1,98 na avaliagcao de maturidade do modelo PRADO-
MMGP, posiciona o setor em um estagio de transicao entre o Nivel 1
Inicial e o Nivel 2: Conhecido. A nota sugere que o gerenciamento de
projetos no TRE/DF ainda ndo se encontra devidamente organizado,
carecendo de padronizacao e operando de forma reativa e artesanal.
Tais fatores, segundo Prado (2015, p. 33) e Kerzner (2018, p. 119), sao
comuns em organizagdes de baixa maturidade.

Ainda que a nota indigue que a maturidade do setor de
aquisicdes do TRE/DF possui caracteristicas predominantemente do
Nivel 1, ha alguma aderéncia ao que se € esperado da gestao para o
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Nivel 2 (35 pontos), indicando que algumas praticas sao conhecidas, por
exemplo. Ja em relagcdao ao que se espera para os Niveis 3 (33 pontos) e
4 (30 pontos), a aderéncia ainda é limitada e fragmentada e, para o Nivel
5 (zero ponto) a auséncia de qualquer aderéncia demonstra que o
TRE/DF ndo possui praticas otimizadas ou inovadoras em
gerenciamento de projetos.

Em resumo, a nota de 198 reflete um inicio de transicao,
sugerindo a necessidade de maior padronizac¢ao, treinamento, uso de
metodologias e adocao de ferramentas de controle eficazes para
progredir para niveis mais altos de maturidade, como se vera adiante.

5.2.1 IMPLICACOES DOS PERFIS DE ADERENCIA AOS
NIiVEIS DE MATURIDADE

Nivel T - Inicial: Embora o Nivel 1 ndo seja formalmente avaliado
pelo modelo PRADO-MMGP, a nota 1,98 remete a necessidade de se
considerar que a gestao das aquisicoes é fortemente permeada pelas
caracteristicas deste nivel. Prado (2015, p. 22) observa que no Nivel 1, a
organizagao carece de uma cultura de gerenciamento de projetos e de
praticas padronizadas, sendo os projetos conduzidos em funcao do
esforco individual, de maneira intuitiva. Porém, ao se considerar que a
nota se encontra no limite do Nivel 2, verifica-se que ha também a
presenca de alguns elementos esperados para este nivel, como se vera
adiante.

A analise das nuvens de palavras para o Nivel 2, que apresenta
termos como "falta", "ferramentas" e "treinamento", reforca esse
contexto, sugerindo que o TRE/DF ainda estd em fase inicial de adocao
de praticas formais de GP. Segundo Kerzner (2018, p. 153), a auséncia de
sistemas padronizados e de treinamentos constantes inibe o
desenvolvimento de uma gestao mais madura.

Na analise SWOT verificou-se que a falta de treinamento
continuo e a auséncia de metodologias robustas sao destacados como
pontos fracos que limitam o avanco da maturidade no TRE/DF. No
entanto, ha oportunidade de crescimento, pois o conhecimento basico
em gerenciamento de projetos ja esta presente em algumas areas,
como indicado por alguns respondentes.

A implementacao de programas de treinamento estruturados e
a adogao de metodologias globais, como o Guia PMBOK (PMI, 2017, p.
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77), poderiam acelerar o processo de amadurecimento da gestao de
projetos no TRE/DF. A andlise SWOT também destaca o
reconhecimento da importancia de um maior alinhamento estratégico,
que poderia ser fortalecido com capacitagcao, representando uma
oportunidade de crescimento.

Nivel 2 - Conhecido: A analise do perfil de aderéncia ao nivel 2,
gue apresentou uma aderéncia de 35 pontos, de 100 possiveis, indica
que as praticas de gerenciamento de projetos sao conhecidas em
alguma medida, mas ainda ha limitacdes na padronizacao e aplicacao
significativa dessas praticas. Prado (2015, p. 45) menciona que no Nivel
2, 0 uso de metodologias e ferramentas ainda é restrito e aplicado de
forma empirica.

A analise dos comentarios confirma que o uso de metodologias
como SCRUM e ferramentas como JIRA ocorre de forma pontual,
limitando o impacto geral no desempenho organizacional. Para
Kerzner (2018, p. 164), a transicao para niveis mais altos de maturidade
depende da formalizacdo de praticas e do uso consistente de
ferramentas adequadas.

A analise SWOT reforca essa avaliacao, apontando que a
padronizagao das metodologias € parcial e, muitas vezes, restrita a
areas como TI, representando um ponto fraco. Por outro lado, a
possibilidade de expandir essas praticas para outros setores, como
forma de promover a uniformizacao das metodologias e aumentar a
eficiéncia dos projetos, representa uma oportunidade. Ja as ameacas se
concentram na resisténcia a mudanca e na falta de integracao entre as
areas, o que pode dificultar a ampliacao dessas praticas.

Por fim, Rabechini Jr. e Pessoa (2005, p. 13), asseveram que a falta
de capacitacao e a auséncia de um ambiente informatizado adequado
contribuem para a estagnacao da maturidade no Nivel 2.

Nivel 3 - Padronizado: O setor de aquisicdes do TRE/DF obteve 33
pontos, de 100 possiveis, neste nivel, perfil de aderéncia que demonstra
que ha esforcos para padronizar os processos, mas ainda faltam
formalizacao e ferramentas adequadas para consolidar essa
padronizacao.

Prado (2015, p. 66) descreve que no Nivel 3, as praticas de GP
devem ser formalizadas por meio de planos e métricas claras, algo que
ainda estd ausente no TRE/DF. Os comentdarios dos respondentes
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indicam que o Plano de Projeto nao € utilizado de forma consistente,
sendo substituido por praticas ad-hoc.

Para Kerzner (2018, p. 210), a criacao de um plano formal é
essencial para gerenciar o escopo, 0 cronograma e 0s custos dos
projetos. Neste mesmo sentido, Prado (2015, p. 78) destaca que sem a
institucionalizacao de planos de gerenciamento e padronizagao, o
progresso para niveis superiores de maturidade € limitado, o que
também é ressaltado por Gomes et al. (2021, p. 7) em seu estudo sobre
a adocao do PRADO-MMGP.

A analise SWOT aponta que a falta de um sistema unificado de
gestao é um ponto fraco, o que impede a adocao plena de
metodologias e padrdes reconhecidos, como o PMBOK. Por outro lado,
adocao parcial de metodologias e ferramentas podem representar um
ponto forte, indicando que ja ha movimentacdes positivas nessa
direcao. Ilgualmente, ainda que um sistema unificado e ferramentas
abrangentes inexistam no contexto da gestdo de projetos do TRE/DF a
analise SWOT aponta o fato como uma oportunidade de melhoria,
especialmente no que diz respeito a implementacao de tecnologias
mais avangadas. Por fim, resisténcia a padronizacao, especialmente
fora do setor de Tl, € uma ameaca que pode retardar esse processo.

Nivel 4 - Gerenciado: Com 30 pontos de 100 possiveis, o perfil de
aderéncia ao Nivel 4 indica que o TRE/DF ainda enfrenta desafios
significativos para gerenciar seus projetos com alto grau de
competéncia, de forma a mitigar falhas e alcancar resultados de
exceléncia.

Prado (2015, p. 95) menciona que, nesse nivel, as anomalias
devem ser identificadas e tratadas de forma proativa, o que ainda nao
ocorre de forma satisfatéria no TRE/DF, conforme indicado pelos
comentarios dos respondentes. A falta de métricas padronizadas e o
tratamento reativo de atrasos foram destacados, tanto na analise de
nuvens de palavras, quanto na analise SWOT. Nela tais pontos
representam nao so fraguezas, mas também ameacas ao crescimento
da maturidade e dos resultados, sugerindo que o TRE/DF ainda n&o
implementou controles eficazes para monitorar o progresso dos
projetos.

Para Kerzner (2018, p 238), a gestao de projetos neste nivel exige
uma participac¢ao ativa da alta administracao e uma integracao maior
entre as diferentes areas envolvidas nos projetos, algo que ainda é
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limitado no TRE/DF, segundo os respondentes, representando
oportunidades de melhoria.

Nivel 5 - Otimizado: A aderéncia zero a este nivel revela que o
TRE/DF estd distante de alcancar um gerenciamento de projetos
otimizado.

Prado (2015, p. 117) descreve o Nivel 5 como um estagio onde ha
processos padronizados, inovagao continua e alto desempenho em
todas as dimensdes do projeto, patamar bastante longinquo da
realidade do setor de aquisicdes do TRE/DF.

Os comentarios dos respondentes refletem uma falta de
ferramentas de ponta, de processos padronizados e de estrutura
organizacional adequada para sustentar uma evolucao significativa,
representando ameacas segundo a analise SWOT. A resisténcia a
transformacao digital, mencionada tanto nos comentarios, quanto na
analise SWOT também como ameaca, impede que a organizagao
avance para este nivel, algo que Kerzner (2018, p. 275) considera crucial
para alcancar niveis superiores de desempenho.

5.2.2 IMPLICACOES DOS PERFIS DE ADERENCIA AS
DIMENSOES DE MATURIDADE

Competéncia em Gerenciamento de Projetos: A aderéncia de
somente 20% nessa dimensao - que traduz a capacidade de
entendimento e experiéncia na aplicacdo dos conceitos e
conhecimento reunidos no PMBOK, ou outro padrao - indica falta de
capacitacao e formalizagcao das praticas de GP.A analise SWOT também
destaca a falta de capacitacao, de padronizacao e a inexisténcia de um
sistema de GP consolidado como obstaculos principais a evolucao da
maturidade e a um maior desempenho, representando pontos fracos e
ameacas. Prado (2015, p. 44) observa que sem um treinamento
continuo e consistente, é dificil para uma organizac¢ao evoluir além dos
niveis basicos de maturidade. Rabechini Jr. e Pessoa (2005, p. 7)
reforcam a importancia de metodologias claras e treinamento
especializado para superar essa limitacao o que, de outro norte,
representa uma oportunidade.

Competéncia Técnica e Contextual: O perfil de aderéncia de 27%
a dimensao - que trata do dominio dos aspectos técnicos do produto e
da compreensao da importancia da aquisicao para a instituicao -, revela
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qgue embora as equipes demonstrem algum nivel de competéncia
técnica, ha uma variacao significativa no nivel de especializacao, o que
pode provocar falhas indesejadas de escopo e qualidade, e retrabalho,
com prejuizo aos prazos dos projetos. Tanto Rabechini Jr. e Pessoa
(2005, p. 6), quanto Kerzner (2017, p. 104), afirmam que a competéncia
técnica deve ser refor¢cada por meio de capacitacao continua. A analise
SWOT corrobora, apontando a falta de dominio técnico generalizado
como fraqueza e ameaca de grau 4. Por outro lado, representa também
oportunidade para um concreto amadurecimento.

Competéncia Comportamental: O perfil de aderéncia de 27% a
dimensao - que trata do conhecimento e experiéncia em aspectos
como lideranc¢a, motivagcao, negociacao, entre outros - revela a auséncia
de um grau comum de habilidades comportamentais dos gestores, o
que afeta a gestao de conflitos e a motivacao das equipes. Falcao-
Martins e Marini (2014, p. 47) destacam que a governanca eficiente
exige liderancas competentes e motivadas. A analise SWOT identifica a
existéncia de desmotivacao das equipes e a falta de feedback continuo
como desafios comportamentais que impactam diretamente no
desempenho dos projetos, representando pontos fracos.

Metodologia: O perfil de aderéncia de 22% a dimensao - que trata
da aplicacao de técnicas, métodos, processos e softwares - revela a falta
de uma metodologia robusta. O fato foi repetidamente mencionado
tanto nos comentarios do questionario, quanto na analise SWOT,
representando um ponto fraco. Embora algumas metodologias, como
SCRUM e Agil, sejam aplicadas de maneira limitada, ainda ndo ha um
esforco consolidado para implementar uma metodologia padronizada,
O que representa uma oportunidade identificada na analise SWOT.
Prado (2015, p. 51) e Kerzner (2018, p. 204) afirmam que a auséncia de
uma metodologia definida impede que a organizagao evolua para
niveis superiores de maturidade.

Informatizacao: O perfil de aderéncia de 19% a dimensao - que
trata do uso de sistemas no gerenciamento de projetos - revela a
existéncia de sistemas bastante basicos e a falta de treinamento em
ferramentas de GP. Kerzner (2018, p. 118) ressalta que a informatizacao
€ crucial para o sucesso de projetos complexos, ponto fraco
representado na analise SWOT.

Alinhamento Estratégico: O perfil de aderéncia de 29% a
dimensao revela que, embora haja um entendimento da importancia
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do alinhamento estratégico, sua implementacao ainda € insuficiente, o
gue € apontado como ponto fraco na analise SWOT. Prado (2015, p. 65)
observa que o alinhamento estratégico é essencial para garantir que os
projetos estejam sempre em consonancia com o0s objetivos
organizacionais, fato traduzido pela analise SWOT como oportunidade.

Estrutura Organizacional: O perfil de aderéncia de 23% a
dimensdao - que trata da adequacao da estrutura e relagdes de
autoridade —revela que a rigidez da estrutura funcional do TRE/DF é um
dos maiores obstaculos para a evolucao da maturidade. Tanto Falcao-
Martins e Marini (2014, p. 51), quanto Kerzner (2018, p. 272), apontam que
estruturas rigidas e centralizadas dificultam a tomada de decisdes e a
execucao agil dos projetos. A analise SWOT classifica este aspecto como
importante ameaca, destacando que a burocracia e a lentidao nas
decisdes da estrutura funcional do TRE/DF sdo fatores criticos para o
desempenho insatisfatorio da gestao de projetos.

53 COMPARAGAO COM BOAS PRATICAS EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A analise de aderéncia entre os processos de trabalho do setor
de aquisicdes do TRE/DF e as boas praticas recomendadas pelo Guia
PMBOK 6° edicao, revelou varias oportunidades de melhoria em todas
as areas de conhecimento.

Neste topico, discute-se esses 28 achados, promovendo seu
cruzamento com o resultado da analise estrutura organizacional do
TRE/DF, e com o desempenho aferido na andlise dos projetos de 2022 e
2023, tendo por referéncia também os indicadores da Pesquisa de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021.

A analise sera estruturada pelas 10 areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos adotadas pelo Guia PMBOK, pautando-se
na literatura de referéncia, além do proprio Guia PMBOK e normas da
séria ISO ABNT NBR 21500.

5.3.1 GERENCIAMENTO DA INTEGRAQAO

O Achado1- DOD x TAP: Fragilidades na formalizacao do projeto,
do Grupo de Processos de Iniciacao, revelou que Documento de
Oficializacdo da Demanda (DOD) utilizado no TRE/DF n&o inclui
informacdes essenciais como a homeacao formal do gerente de projeto
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e as restricdes e premissas. O PMBOK (PMI, 2017, p. 77) enfatiza a
importancia do Termo de Abertura do projeto como documento formal
para garantir o alinhamento estratégico. Kerzner (2018, p. 125) e
Rabechini Jr. e Pessoa (2005, p. 65) concordam que a auséncia dessas
formalidades compromete a autoridade do gerente e a coordenacao
eficaz entre as areas.

O Achado 3 - Desconhecimento do trabalho do projeto, do Grupo
de Processos de Planejamento, revelou que a falta de um Plano de
Gerenciamento do Projeto / Plano de Projeto é um grande obstaculo
para uma adequada gestao do trabalho da equipe do projeto. O
PMBOK (PMI, 2017, p. 83) recomenda que o plano inclua aspectos de
€scopo, cronograma, Custos, riscos e recursos necessarios ao trabalho
do projeto.

O Achado 13 - Falta de lideranca e registro do trabalho do projeto,
do Grupo de Processos de Execucao. Sem um plano estruturado de
trabalho e lideranca, o acompanhamento continuo do projeto fica
prejudicado. Kerzner (2018, p. 247) argumenta que o monitoramento
constante do trabalho é essencial para a identificacao de problemas.
Moura et al. (2023, p. 241) destacam que a falta de registros de licdes
aprendidas agrava a dificuldade em controlar projetos de grande porte,
gerando retrabalho e ineficiéncia.

O Achado 19 - Inexiste controle do trabalho do projeto, do Grupo
de Processos de Monitoramento e Controle. A auséncia de controle
formal do trabalho no TRE/DF revela uma lacuna critica. O PMBOK (PMI,
2017, p. 120) sugere que o controle integrado das mudancas €
fundamental para garantir a execucao correta do projeto. Cooke-Davies
(2004, p. 105) e Meredith e Mantel (2018, p. 311) reforcam a necessidade
de um sistema formal de monitoramento que permita rastrear o
progresso e implementar ajustes em tempo real.

O Achado 28 - Inexisténcia de processos de documentacao das
licoes aprendidas, do Grupo de Processos de Encerramento. O
encerramento formal de projetos no TRE/DF n&o inclui a
documentacao das licdes aprendidas. O PMBOK (PMlI, 2017, p. 124)
destaca que a captura e o registro de licdes aprendidas sao essenciais
para promover a melhoria continua. Archibald (2003, p. 231) e Kerzner
(2018, p. 250) argumentam que a falta desse processo impede a
organizacao de evoluir sua maturidade, uma vez que 0S erros
cometidos tendem a ser repetidos.
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5.3.2 GERENCIAMENTO DO ESCOPO

O Achado 4 - Escopo suscetivel a mudancgas, do Grupo de
Planejamento, revelou que a auséncia de um processo formal para
coleta de requisitos e criagcao da EAP aumenta o risco de alteracdes no
escopo durante a execucao dos projetos. O PMBOK (PMI, 2017, p. 130)
sugere que a criagao de uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é
crucial nao so6 para definir o projeto, mas sobretudo para gerenciar suas
mudancas. Turner (2014, p. 110) reforca que a definicao clara do escopo
€ uma das praticas mais importantes para evitar ambiguidades e
retrabalhos. Prado (2015, p. 101) e Santos e Amaral (2021, p. 28) também
indicam que a implementacao de um processo robusto de escopo €
fundamental para elevar a maturidade organizacional. Essa fragilidade
Nno gerenciamento do escopo também foi refletida no desempenho dos
projetos do TRE/DF, como mostrado no item 4.4.2, onde o sucesso
parcial foi registrado em 46,67% dos projetos. Turner (2014) argumenta
que a definicdao clara e antecipada do escopo € uma das principais
praticas para garantir o sucesso de um projeto, especialmente em
ambientes com estruturas funcionais complexas, como no caso do
TRE/DF.

O Achado 20 - Validacao e controle de escopo eficazes, do Grupo
de Processos de Monitoramento e Controle, revelou que a validacao e
controle de escopo no TRE/DF seguem as boas praticas recomendadas.
Kerzner (2018, p. 220) e Wysocki (2019, p. 160) destacam que o controle
de escopo é fundamental para garantir que o projeto permaneca
dentro das expectativas estabelecidas. Contudo, Campos Leal et al.
(2023, p. 7301) sugerem que um controle mais agil e paralelo a producao
dos artefatos pode evitar retrabalhos.

5.3.3 GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA

O Achado 5 - Inexisténcia de gestao de prazos, do Grupo de
Planejamento, destacou a inexisténcia de um cronograma formal no
TRE/DF com a definicdo de atividades e prazos, o que resultou em um
atraso médio de 19,48% nos projetos de 2022-2023 (item 4.4.2). Kerzner
(2018, p. 232) enfatiza que, sem um cronograma detalhado e bem
definido, o controle de prazos se torna praticamente inviavel, levando a
atrasos consideraveis. Além disso, a ISSO ABNT NBR 21502:2021 sugere
gue um cronograma eficaz deve incluir ndo apenas as atividades, mas
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também seus marcos, prazos e dependéncias, de modo a facilitar a
supervisao e o controle.

A inexisténcia do Plano de Gerenciamento do Projeto € um fator
gue agrava essa situacao, como apontado no Achado 21 — Controle de
prazos artesanal, do Grupo de Monitoramento e Controle, que
mencionou que o controle dos prazos é realizado de forma artesanal,
sem ferramentas adequadas como Gantt ou CPM. Pinto (2019, p. 212)
reforca que o uso de ferramentas visuais, como diagramas de Gantt,
melhora significativamente a visibilidade do cronograma e ajuda na
tomada de decisdes estratégicas.

5.3.4. GERENCIAMENTO DO CUSTO

O Achado 6 - Fragil controle dos custos da aquisi¢cao, do Grupo
de Planejamento, revelou fragilidades significativas no controle de
custos, que sdo limitados a consultas orcamentarias no TRE/DF. Prado
(2015, p. 145) aponta que um planejamento de custos robusto é
essencial para evitar estouros de orcamento, que no TRE/DF atingiram
22,5%, conforme indicado no item 4.4.2. O PMBOK (PMI, 2017, p. 233)
recomenda que o gerenciamento de custos inclua nao apenas o
planejamento, mas também o controle continuo das despesas durante
a execucao do projeto. Wysocki (2019, p. 173) também afirma que o
controle de custos deve incluir tanto o monitoramento continuo
qguanto a precisao nas estimativas iniciais, para evitar variacdées durante
a execucao.

O Achado 23 - Controle de custos parcialmente eficaz, do Grupo
de Monitoramento e Controle, aponta eficacia limitada, pois é
insuficiente para prever variacdes orcamentarias com precisao.
Meredith e Mantel (2018, p. 351) destacam que um controle financeiro
inadequado pode gerar desvios significativos no cumprimento do
orcamento, afetando a entrega dos projetos dentro dos limites
planejados. Campos Leal et al. (2023, p. 7305) defendem a
implementacao de métricas de controle mais precisas, especialmente
em aquisicoes publicas, para garantir a eficacia no uso dos recursos.

5.3.5 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

O Achado 7 - Gestao da qualidade nao planejada, do Grupo de
Planejamento, apontou a auséncia de um plano formal de
gerenciamento da qualidade no TRE/DF, que pode comprometer os
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padrdes dos produtos ou servicos entregues, retrabalhos e problemas
durante as licitagdes. Campos Leal et al. (2023, p. 7303) argumentam
que a implementacao de um sistema de qualidade em projetos de
aquisicao € essencial para garantir conformidade técnica e legal. O
PMBOK (PMI, 2017, p. 275) também ressalta a importancia de
implementar processos de controle da qualidade para garantir que os
produtos ou servicos entregues atendam aos requisitos estabelecidos.
A ISO 21502:2021 sugere que a qualidade deve ser gerenciada ao longo
de todo o ciclo de vida do projeto, desde o planejamento até o
encerramento, para evitar falhas que possam comprometer a
satisfacao das partes interessadas e a eficacia do projeto como um todo.

O Achado 24 - Controle de qualidade focado em conformidade
normativa e legal, do Grupo de Processos de Monitoramento e
Controle, revela que o controle de qualidade no TRE/DF esta alinhado
com as normas legais, mas carece de critérios técnicos mais robustos,
provavelmente por nao contar com um plano formal de gerenciamento
da qualidade. Kerzner (2018, p. 290) e Wysocki (2019, p. 200) sugerem
gue o controle de qualidade deve ir além das exigéncias normativas,
garantindo também que o produto entregue atenda aos padrdes
técnicos e as expectativas dos stakeholders.

5.3.6 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS

O Achado 8 - Falta de planejamento e balanceamento de
recursos, do Grupo de Planejamento, e o Achado 15 - Inexisténcia de
processos de gerenciamento da equipe do projeto, do Grupo de
Execucao, destacaram a falta de um planejamento adequado de
recursos no TRE/DF, o que gera sobrecarga em algumas equipes e falta
de capacidade em outras. O PMBOK (PMI, 2017, p. 318) sugere que o
planejamento e controle dos recursos sao essenciais para garantir que
a equipe tenha a capacidade de realizar o trabalho necessario de
maneira eficiente. Meredith e Mantel (2018, p. 281) e Pinto (2019, p. 233)
também argumentam que o planejamento adequado de recursos
humanos e materiais € fundamental para evitar sobrecargas e garantir
a eficiéncia. A estrutura funcional do TRE/DF dificulta a alocacdo de
recursos de forma eficiente, conforme descrito no item 43. A
centralizacao das decisdes e a rigidez organizacional comprometem o
gerenciamento de recursos humanos e materiais, levando a falhas na
execucao dos projetos. Turner (2014) aponta que a flexibilidade na
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alocacao de recursos é um fator critico para o sucesso de projetos em
ambientes complexos e multissetoriais.

O Achado 25 - Inexisténcia de processos de controle de
desempenho da equipe, do Grupo de Processos de Monitoramento e
Controle, revela que a falta de controle do desempenho da equipe
também foi evidenciada. Pinto (2019, p. 256) e Wysocki (2019, p. 301)
destacam que o controle continuo do desempenho é essencial para
ajustar alocagdes e garantir que os membros da equipe estejam
contribuindo de forma eficaz.

5.3.7 GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

O Achado 9 - Comunicacao nao planejada, do Grupo de
Planejamento, revelou que a falta de um plano formal de comunicacao
no TRE/DF resulta em lacunas no fluxo de informacdes entre as partes
interessadas. O PMBOK (PMI, 2017, p. 376) destaca que a comunicacao
eficiente é fundamental para o sucesso dos projetos, e sem um plano
formal, o risco de informacdes desencontradas aumenta
significativamente.

O Achado 16 - Falhas na gestao da comunicacdao durante a
licitagcao, do Grupo de Execucao, também apontou falhas na gestao das
comunicacdes durante a fase interna das licitacdes, o que pode resultar
em atrasos e problemas na execucao do projeto. Turner (2014, p. 402) e
Meredith e Mantel (2018, p. 388) defendem que a comunicacao eficaz é
critica durante todas as fases do projeto, especialmente em setores
onde a transparéncia é essencial.

O Achado 26 - Inexisténcia de monitoramento de comunicacoes,
do Grupo de Processos de Monitoramento e Controle, revelou que a
falta de monitoramento das comunicac¢cdes pode agravar os problemas
na execucao dos projetos. Wysocki (2019, p. 313) e Kerzner (2018, p. 378)
recomendam o monitoramento continuo para garantir que as
informacdes sejam transmitidas de forma clara e tempestiva a todas as
partes envolvidas.

5.3.8 GERENCIAMENTO DOS RISCOS

O Achado 10 - Revisoes periddicas do Mapa de Riscos, do Grupo
de Planejamento, destacou que, embora o TRE/DF utilize um Mapa de
Riscos, ele nao é revisado regularmente, o que pode deixar a
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organizacgao vulneravel a novos riscos, pois dificulta-se a eficacia da sua
previsao. O PMBOK (PMI, 2017, p. 409) recomenda que o planejamento
de respostas a riscos deve ser continuo e revisado periodicamente para
garantir que os riscos sejam monitorados e gerenciados. Kerzner (2018,
p. 399) e Moura et al. (2023, p. 243) também asseveram que revisdes
periddicas e planejamento proativo de respostas aos riscos sao
essenciais.

O Achado 17 - Fragilidade no acompanhamento dos riscos e
respostas reativas, do Grupo de Processos de Execucgao, revelam que o
acompanhamento de riscos é feito de maneira reativa no TRE/DF.
Prado (2015, p. 180) e Kerzner (2018, p. 415) enfatizam que respostas
proativas sao necessarias para mitigar os efeitos de imprevistos e
manter o controle dos projetos.

O Achado 27 - Fragilidade no monitoramento dos riscos, do
Grupo de Processos de Monitoramento e Controle, elucida que a falta
de monitoramento continuo dos riscos compromete a capacidade de
o TRE/DF lidar com mudancas no ambiente do projeto. Cooke-Davies
(2004, p. N17) e Meredith e Mantel (2018, p. 450) sugerem que um
sistema de monitoramento robusto é essencial para identificar e
mitigar riscos com agilidade.

Falcao-Martins e Marini (2014) argumentam que a governancga
publica contemporanea exige um gerenciamento de riscos mais
proativo e transparente, especialmente em contextos nos quais 0s
projetos impactam diretamente o servico publico. A falta de um
processo formal de acompanhamento de riscos contribui para a
vulnerabilidade dos projetos no TRE/DF, como visto nos resultados de
atraso e estouro de custos (item 4.4.2).

5.3.9 GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

O Achado 11 - Implementacao de métricas de desempenho, do
Grupo de Planejamento, revela que, embora os processos de aquisicao
no TRE/DF sejam bem estruturados, a falta de um controle efetivo e de
métricas de desempenho compromete a eficiéncia das aquisicoes.
Santos e Amaral (2021, p. 30) e Kerzner (2018, p. 460) argumentam que
as métricas de desempenho sao essenciais para o controle e melhoria
continua de processos de aquisicao.
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O Achado 18 - Processos de aquisicao bem estruturados, mas
com resposta lenta, do Grupo de Execucao, aponta que muito embora
o processo de aquisicdo seja robusto, a burocracia do TRE/DF resulta
em respostas lentas. Campos Leal et al. (2023, p. 7310) e Kerzner (2018,
p. 473) destacam a necessidade de maior agilidade em processos de
aquisicao, especialmente em projetos de grande porte, para evitar
atrasos criticos. Além disso, Campos Leal et al. (2023) discutem a
necessidade de se projetizar as unidades administrativas do setor
publico para melhorar a governanca das aquisi¢cées, o que pode ser
uma solucdo para os problemas de controle encontrados no TRE/DF.

O Achado 28 - Processos de aquisicao estruturados, mas sem
monitoramento efetivo, do Grupo de Monitoramento e Controle,
destacou que, apesar dos processos bem estruturados, o
monitoramento eficaz ainda € uma lacuna significativa. Turner (2014, p.
492) e Kerzner (2018, p. 490) sugerem gque um monitoramento eficaz
permite identificar desvios de tempo, custo e qualidade nas aquisicoes,
assegurando a entrega dos resultados planejados.

5.3.10 GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

O Achado 2 - Desconhecimento das partes interessadas, do
Grupo de Processos de Iniciacao, revela a inexisténcia de um processo
formal para identificacdo das partes interessadas no TRE/DF. Muller e
Turner (2010, p. 48) e Kerzner (2018, p. 520) afirmam que o engajamento
das partes interessadas desde o inicio do projeto é critico para o
sucesso, pois stakeholders desengajados podem comprometer o
desempenho global do projeto.

Por fim, o Achado 12 - Miopia quanto a relevancia da satisfacao
das partes interessadas, do Grupo de Planejamento, revela que o
TRE/DF ndo possui um processo formal para o engajamento das partes
interessadas, o que pode comprometer gravemente o sucesso dos
projetos. O PMBOK (PMI, 2017, p. 507) recomenda que as partes
interessadas sejam identificadas e engajadas desde o inicio do projeto
para garantir sua participacao continua ao longo do ciclo de vida do
projeto. Muller e Turner (2010) reforcam que a lideranca orientada para
O projeto € essencial para garantir que as partes interessadas estejam
comprometidas com o sucesso do projeto. A centralizacdao das decisdes
nos setores demandantes do TRE/DF compromete esse processo,
como observado no item 4.3, resultando em falhas de engajamento e,
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consequentemente, No sucesso parcial e fracasso de alguns projetos,
conforme indicado nos resultados de 2022-2023 (item 4.4.2).

5.4 IMPLICACOES E OPORTUNIDADES PARA O AUMENTO
DO DESEMPENHO

O modelo PRADO-MMGP oferece uma abordagem estruturada
para avaliar e desenvolver a maturidade em gerenciamento de
projetos. Com base nos achados da analise SWOT, na sintese dos
comentarios (item 4.1.5), e nos resultados dos projetos de 2022 e 2023
(item 4.472), pode-se identificar oportunidades claras para o
crescimento da maturidade e o aumento do desempenho no setor de
aquisicées do TRE/DF, segundo cada uma das sete dimensdes de
maturidade do modelo PRADO-MMGP.

5.4.1 COMPETENCIA EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A primeira dimensao do modelo PRADO-MMGP avalia o
conhecimento e a aplicagcao das boas praticas de gerenciamento de
projetos. No caso do TRE/DF, a analise SWOT revelou que, embora haja
entendimento basico dos principios de GP (ponto forte), ainda faltam
treinamentos continuos e aplicacao sistematica das metodologias
(ponto fraco). Segundo Prado (2015, p. 102), o desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de projetos € fundamental para
aumentar a maturidade.

O TRE/DF pode explorar as oportunidades de capacitacdo
apontadas na SWOT e investir na formacao continua de equipes,
aplicando padrbées como o PMBOK, por exemplo. Além disso, os
estudos de Gomes et al. (2021, p. 9) e Santos e Amaral (2021, p. 18)
mostram que a aplicacao de modelos de maturidade como o PRADO-
MMGP, associada a capacitacao, pode elevar significativamente o
desempenho em projetos publicos.

5.4.2 COMPETENCIA TECNICA E CONTEXTUAL

A competéncia técnica é essencial para o sucesso de projetos de
aquisicdo. Na analise SWOT, foi identificado que ha conhecimento
técnico em algumas areas (ponto forte), mas que esse conhecimento
nao € generalizado em toda a equipe (ponto fraco). A analise dos
projetos de 2022 e 2023 também apontou que a falta de dominio
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técnico e de uma visao contextual comprometem a eficiéncia na
gestao de projetos complexos.Segundo Nascimento et al. (2014, p. 423),
a falta de integracao entre as competéncias técnicas e os objetivos
organizacionais pode afetar o desempenho dos projetos.

O TRE/DF pode aumentar a maturidade nesta dimensdo ao
promover treinamentos técnicos continuos e ampliar o conhecimento
contextual, integrando as competéncias técnicas as estratégias
organizacionais e ao uso de ferramentas tecnoldgicas, conforme
sugerido na analise SWOT (oportunidade).

5.4.3 COMPETENCIA COMPORTAMENTAL

A competéncia comportamental avalia a capacidade de liderar,
negociar e resolver conflitos. No TRE/DF, foram identificadas
habilidades de lideranca em alguns setores (ponto forte), mas também
ha baixa capacidade de resolucao de conflitos e inconsisténcia na
motivacao das equipes (ponto fraco), conforme apontado na analise
SWOT. RabechiniJr. e Pessba (2005, p. 89) destaca que as competéncias
comportamentais sao fundamentais para o sucesso do gerenciamento
de projetos.

O TRE/DF pode explorar a oportunidade de oferecer
treinamentos focados em lideranca e negociagao (oportunidade) para
fortalecer essa dimensao. Além disso, promover uma cultura de
feedback continuo e melhorar as relacdes internas pode aumentar
significativamente o engajamento e a motivacao das equipes.

5.4.4 METODOLOGIA

A quarta dimensao do modelo PRADO-MMGP diz respeito a
aplicacao de metodologias estruturadas de gerenciamento de projetos.
A analise SWOT revelou que a metodologia é aplicada de forma
limitada e sem padronizac¢ao, o que afeta negativamente o sucesso dos
projetos (ponto fraco). A implementacao parcial de metodologias,
como o uso de fluxogramas e padrdes de processo, ainda nao impacta
significativamente a maturidade da organizacao. Prado (2015, p. 110) e
Kerzner (2018, p. 95) destacam que a adocao de metodologias globais,
como PMBOK e SCRUM, pode melhorar a uniformidade e a eficacia na
gestao de projetos. A analise SWOT também identificou a oportunidade
de desenvolvimento de metodologias internas e a integragcao de
ferramentas modernas (oportunidade).
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O TRE/DF pode aumentar sua maturidade e desempenho ao
implementar um plano de projeto robusto, que inclua a padronizacao
dos processos e o0 uso de metodologias reconhecidas
internacionalmente.

5.4.5 INFORMATIZACAO

A informatizagcao dos processos de gerenciamento de projetos
foi identificada como uma area critica de melhoria no TRE/DF. A anélise
SWOT destacou a existéncia de sistemas basicos de controle, mas
também apontou uma baixa proficiéncia em softwares de gestao e a
falta de sistemas robustos para projetos mais complexos (ponto fraco).

A adocao de ferramentas tecnoldgicas mais avang¢adas, como
sugerido por Moura et al. (2023, p. 248), pode melhorar
significativamente o desempenho e o controle dos projetos de
aquisicdo do TRE/DF. A atualizacdo e modernizacdo dos sistemas
existentes e o treinamento continuo em ferramentas de gestao de
projetos (oportunidades) sao essenciais para elevar a maturidade nesta
dimensao.

5.4.6 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento entre os projetos de aquisicao e os objetivos
estratégicos da organizacao foi identificado como uma oportunidade
na analise SWOT. O TRE/DF reconhece a importancia do alinhamento
estratégico (ponto forte), mas a falta de integracao entre a estratégia e
0s projetos pode comprometer a relevancia e o sucesso das iniciativas
(ponto fraco). Segundo Kerzner (2018, P. 105) e Santos e Amaral (2021, p.
21), o alinhamento estratégico é essencial para garantir que os projetos
estejam alinhados com a visao de longo prazo da organizagao.

A criacao de um plano de projeto formal, como sugerido na
analise dos achados de 2022 e 2023 (item 4.4.2), pode garantir maior
coeréncia entre as iniciativas de aquisi¢cao e os objetivos estratégicos do
TRE/DF, fortalecendo esta dimensao.

5.4.7 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
A Ultima dimensao do modelo PRADO-MMGP avalia a

adequacado da estrutura organizacional para a gestao de projetos. A
analise SWOT apontou que a estrutura organizacional rigida do TRE/DF
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limita a flexibilidade e dificulta a tomada de decisdes ageis (ponto
fraco). A criacdo de uma estrutura mais agil e flexivel, como a
implementacao de um Escritorio de Projetos (PMO), foi identificada
como uma oportunidade para melhorar a governanca e centralizar as
praticas de gerenciamento de projetos.

Falcao-Martins e Marini (2014, p. 49) destacam que a governancga
publica deve ser estruturada para garantir a eficiéncia e a transparéncia
dos processos. A reestruturagcao organizacional sugerida na analise
SWOT pode aumentar a capacidade de resposta do TRE/DF e melhorar
a eficiéncia na execuc¢ao dos projetos de aquisicao.

5.5 RESUMO DO CAPITULO

O Capitulo 5 discutiu os principais resultados da pesquisa sobre
a maturidade em gerenciamento de projetos no setor de aquisi¢coes do
TRE/DF, utilizando o modelo PRADO-MMGP.

A analise de maturidade revelou uma pontuagao de 198,
posicionando o TRE/DF em transicdo entre os Niveis 1 (Inicial) e 2
(Conhecido). Esse resultado reflete um cenario onde as praticas de
gerenciamento de projetos ainda sao rudimentares, reativas e
artesanais, carecendo de padronizacao, capacitacao e ferramentas
robustas de planejamento e controle: método!

As implicacdes dos perfis de aderéncia mostraram que o setor
apresenta fragilidades em todas as dimensdes avaliadas, haja vista o
percentual de cerca de 30% de aderéncia, em média, a0 que se espera
para os niveis e dimensdes de maturidade.

A analise SWOT identificou pontos fortes e fracos em cada
dimensao, oferecendo apontamentos sobre os pontos de atuagao para
que o TRE/DF possa elevar sua maturidade e seu desempenho:
treinamentos continuos, padronizacao de metodologias, adog¢ao de
ferramentas tecnoldgicas e adequacao organizacional.

A comparacdo entre os processos do TRE/DF e as boas praticas
do Guia PMBOK evidenciou tanto o notavel distanciamento, quanto
diversas oportunidades de melhoria. O uso inadequado de métodos,
ferramentas e a auséncia de um Plano de Gerenciamento do Projeto
formal foram questdes recorrentes com grande impacto nos

resultados.
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O gerenciamento do escopo e o controle do cronograma foram
areas especialmente impactadas, resultando em atrasos e variagcdes de
valores nos projetos analisados. A necessidade de um gerenciamento
mais proativo de riscos - especialmente no que tange ao
monitoramento e controle -, a implementacao de metodologias
padronizadas, € a adaptacao da estrutura a necessaria flexibilidade das
equipes de projeto multidisciplinares, aspecto cultural do TRE/DF, com
implicagdes na autoridade do gerente de projetos, também foram
apontadas como essenciais para melhorar a execucao dos projetos. Em
particular, a falta de um sistema formal de comunicacao e a miopia
quanto a necessidade de engajamento das partes interessadas
apresentam-se como obstaculos importantes que afetam o sucesso
dos projetos.

Em suma, o Capitulo 5 reflete a necessidade de mudancas
estruturais e metodoldgicas abrangentes. Autores como Prado (2015) e
Kerzner (2018) reforcam a importancia da capacitagao continua e da
adocao de metodologias formais como pilares para elevar a maturidade
em gerenciamento de projetos. Ao seguir essas diretrizes, o TRE/DF tem
a oportunidade de melhorar significativamente o desempenho de seus
projetos e, com isso, contribuir para uma gestao mais eficiente e
alinhada as melhores praticas.







CONCLUSAO

A presente pesquisa se propds a investigar os aspectos que
favorecem ou limitam os resultados da gestao dos projetos de
aquisicdo do Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal (TRE/DF),
etapa denominada planejamento da aquisicao.

A pergunta norteadora deste estudo, qual seja: quais sao os
aspectos que podem favorecer o desempenho e a maturidade da
gestdo das aquisicbes do TRE/DF, segundo os principios do
gerenciamento de projetos, foi o fio condutor da investigacdo, guiada
por objetivos gerais e especificos, e sustentada pela hipdtese de que
quanto maior a maturidade em gerenciamento de projetos e quanto
maior a aderéncia as boas praticas preconizadas, maior o
desempenho dos projetos de aquisicao.

6.1 RETOMADA DOS OBJETIVOS E RESULTADOS

O objetivo geral da pesquisa foi identificar os aspectos que
favorecem ou prejudicam o desempenho e a maturidade da gestao
das aquisicbes do TRE/DF, tomando por base a anadlise da
maturidade em gerenciamento de projetos segundo o modelo
PRADO-MMGP, seus processos de trabalho, sua estrutura
organizacional, o comparativo com as boas praticas do Guia PMBOK
e as evidéncias de aquisi¢cées do biénio 2022/2023.

Para alcancar este objetivo, foram delineados os seguintes
objetivos especificos:

1. Aplicacao do questionario para a Avaliagcdao de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos PRADO-MMGP com o
objetivo de avaliar a maturidade setorial da gestao do
planejamento das aquisicdes do TRE/DF e identificar as
percep¢coes dos envolvidos, bem como a elaboragdo de
analise SWOT, identificando forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas a gestao de aquisigcoes;

2. Mapeamento de processos, visando a identificacao dos
processos, subprocessos e macroprocessos da cadeia de
valor das aquisicées do TRE/DF, de modo a avaliar a sua
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aderéncia as boas praticas recomendadas pelo Guia
PMBOK;

3. Analise da estrutura organizacional, com vistas a investigar
os impactos do seu arranjo funcional na gestiao das
aquisicoes; e

4. Andlise de projetos pretéritos - biénio 2022-2023, com o
objetivo de avaliar o desempenho desses projetos e
compara-los aos resultados da Pesquisa de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos - Brasil 2021.

6.1.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS, COM FOCO NO
ALCANCE DOS OBJETIVOS

Os resultados indicaram que o setor de aquisicdes do TRE/DF se
encontra na transicao entre os niveis de maturidade 1: Inicial e o Nivel 2:
Conhecido, com uma pontuacao global de 1,98. Esta posicao reflete
uma gestao de aquisicdes ainda incipiente em termos de formalizacao
e uso consistente de metodologias de gerenciamento de projetos,
havendo também lacunas significativas na capacitacao dos envolvidos
e no uso de ferramentas tecnoldégicas adequadas.

A analise SWOT identificou 58 apontamentos, sendo 14 pontos
fortes, 15 pontos fracos, 15 oportunidades e 14 ameacas segundo as 7
dimensdées de maturidade do modelo PRADO-MMGP. Os
apontamentos prestam-se como subsidios a elaboragcao de um plano
de crescimento para a maturidade, permitindo também o adequado
direcionamento de esforcos.

Atabela abaixo demonstra os achados da analise SWOT segundo
as dimensdes de maturidade:

Tabela 11 - Resultado do objetivo especifico 1b - Analise SWOT

. ~ . Pontos Pontos .
Dimensao De Maturidade Oportunidades| Ameacgas Total
Fortes | Fracos

CgmpetenC|a em. 5 2 2 5 10
Gerenciamento de Projetos
C ténci
ompeténcia 5 5 5 5 8
Comportamental




S B R T A
Metodologia 2 2 2 2 8
Informatizagao 2 2 2 2 8
Estrutura Organizacional 2 2 2 2 8
Alinhamento Estratégico 2 2 2 2 8
Total 14 15 15 14 58

Elaboracgao propria

O mapeamento de processos realizado com base no Manual de
Planejamento de Aquisicdes, identificou 35 processos e 5 subprocessos,
22 nos ou gateways, 22 eventos tipo link, e 7 eventos tipo fim,
correspondendo a 99 fluxos possiveis. Embora estejam bem
estruturados, muitos processos requerem aprimoramentos diversos,
como foi possivel verificar a partir da sua comparagcao com os processos
de gerenciamento previstos no Guia PMBOK.

O benchmarking com as boas praticas recomendadas pelo Guia
PMBOK, permitiu identificar 28 achados, descritos no item 4.2.6,
destacando-se a grande lacuna existente nos processos de
planejamento: enquanto as boas praticas do Guia PMBOK preveem 24
processos, 0 manual de planejamento de aquisicdes prevé somente 5
processos, o que significa, na pratica, a inexisténcia de cultura de
planejamento do trabalho do projeto. Assim, o volume de achados
corrobora para a constatacao de baixa a aderéncia as boas praticas.

A tabela abaixo apresenta o comparativo entre 0s processos
previstos no Guia PMBOK e os mapeados:

Tabela - 12 Comparativo da quantidade de processos previstos:
Guia PMBOK 6° ed. x Manual de Planejamento de Aquisi¢ées TRE/DF v 2.0

s e o . . Monit.e
Iniciagao Planejamento Execucgao Encerramento Total
Controle

TRE/DF 1 2 21 15 1 40

Guia
PMBOK




Total 3 26 31 27 2

Elaboragao propria

Outra constatacao que merece destaque relaciona-se com a
estrutura organizacional do TRE/DF: de carater eminentemente
funcional, sua rigidez burocratica se revelou um fator limitante,
dificultando a governanca dos projetos e resultando na priorizacdao de
atribuicdes rotineiras em detrimento das atividades de projeto.

Por fim, a analise dos projetos de aquisicao do biénio 2022-2023
confirmou a correlacao proposta na hipotese do estudo: “Quanto maior
a maturidade em gerenciamento de projetos e quanto maior a
aderéncia as boas praticas preconizadas, maior o desempenho dos
projetos de aquisi¢cao.”

Para tanto comparou-se a pontuacao global de 1,98 aferida na
avaliacao da maturidade com os resultados dos 6 indicadores da
Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021:
Sucesso Total, Sucesso Parcial, Fracasso, Execu¢ao Média do Escopo,
Atrasos e Estouro/Variacdo, de Custos, permitindo confirmar um
esperado baixo desempenho segundo seu baixo nivel de maturidade.

Assim a antitese “qguanto menor a maturidade e a aderéncia as
boas praticas, menor o desempenho” foi confirmada pelos indices de
fracassos, atrasos, variacdes de custos e nao cumprimento do escopo.

6.1.2 SINTESE DOS ACHADOS

Os quadros abaixo apresentam a sintese dos aspectos que
podem favorecer ou prejudicar o desempenho e a maturidade da
gestdo das aquisicbes do TRE/DF, de acordo com achados
apresentados ao longo deste estudo:

Quadro 17 - Aspectos favoraveis a maturidade da gestdo e ao desempenho dos
projetos de aquisicdo do TRE/DF. Parte 1

Topico da
pesquisa

Aspecto que
favorece

Analise Fonte

Experiéncia
1 pratica da Ponto forte
equipe

1.1 - Questionario 411 a 414,
PRADO-MMGP 44e5




Aptidao para a 1.2 - Andlise
2 inovagao Ponto forte SWOT
tecnoldgica
Capacitagdo em
3 gerenciamento Ponto forte
de projetos
Envolvimento
4 da alta Oportunidade
administracao
Maior
5 padronizacdo de| Oportunidade
processos
O
. Ha alguma
gerenciamento O
de projetos & aderéncia as
6 . habilidades
reconhecido . .
requeridas/Nivel
como 5
importante
. ~ Ha alguma
Realizacao de Ag o
capacitacoes aderéncia as
7 e habilidades
especificas em . .
requeridas/Nivel
GP
2
- Ha alguma
Implementacao deréncia 2
de sistema ah ebrelr;c'j a5 111- Questionario
8 . . , abilidades
informatizado é idas/Nivel PRADO-MMGP
crucial requericas/Nivell 1z - Nuvens de
3 palavras/ 411a 415
Melhoria nos Ha alguma imptessées
sistemas de aderéncia as extra|das, glos
9 avaliacdo de habilidades comentarios
desempenho: [requeridas/Nivel
proj. e equipes 4
Ha al
Melhorias nos @ aAgu'm\a
cicternas de aderéncia as
10 revencio de habilidades
P ¢ ) requeridas/Nivel
anomalias
4
Decisao pela Ha alguma
adocdo formal | aderéncia as
n do GP como habilidades
pratica requeridas/Nivel
institucional 4




O nivel de
maturidade

Representa a
fase inicial da

12 baixo, masem ~
~ adogao das
evolugao entre o "
3 praticas de GP
nivel1e 2
Implementacédo .
p ¢ . Sistemas
de metodologia adronizados
unificada de GP P
. podem
reconhecidame
13 ) favorecer uma
nte eficaz - .
, gestdo mais
fornecerd
ferramentas e rmadura
o (Kerzner, 20018)
padronizagado
Treinamentos
L constates
Realizacao de
. podem
Treinamentos
14 ) favorecer uma
mais constantes estio mais
em GP 9
madura
(Kerzner, 20018)
Adocdode |O planejamento
mecanismos do projeto é
15 mais robustos | crucial para o
para o gerenciamento
planejamento do trabalho
Adogao de Acompanhame
mecanismos | ntoinitinere e
mais robustos ex ante
16 para o controle | favorecem o
de desempenho| alcance de
de gerentes, resultados e a
equipes e tomada de
projetos decisao
Necessidade de Para maior
formalizagdo de| maturidade na
praticas de GP e dimensao
17 respectiva Competéncia
capacitagao em
para Gerenciamento
implantagao de Projetos
Necessidade de .
. Para maior
maior .
. maturidade na
18 nivelamento . ~
. dimensao
técnico e

Competéncia

especializagao

2.1 Avaliagao da
www.maturityre

2.2 Analise dos

Mmaturidade em

Maturidade
serach.com

resultados dos
proj pretéritos
22/23
2.3
Benchmarking
TRE/DF x
Pesquisa

GP - Brasil 2021

411 a 4.1.4,
44e5




Técnica e

Contextual
. Para maior
Aprimoramento .
maturidade na
s dos . ~
. dimensao
19 mecanismos de a
. ~ Competéncia
comunicacao, Comportament
feedbacks e ol
Necessaria Para maior
20 adocgao de maturidade na
metodologia de dimensao
GP Metodologia
Necessario o Para maior
1 aprimoramento | maturidade na
dos sistemas de dimensao
GP Informatizacao
Entendimento
da importancia
do GP pela Alta Para maior
Administragdo | maturidade na
22 presta-se como dimensao
base para um Alinhamento
maior Estratégico
alinhamento
estratégico
Processos bem | Favorecem a
estruturados e |maturidade nas
padronizados dlmensoe§: 3.1 Mapeamento 42184946
23 segundo o Metodologia, de processos 427
Manual de Competéncia TRE/DF -
Planejamento Téc. e
de Aquisi¢coes Contextual.

Elaboracao prépria.

Quadro 17 - Aspectos favoraveis a maturidade da gestdo e ao desempenho dos
projetos de aquisicdo do TRE/DF. Parte 2

24

Aspecto que
favorece

Aprimoramento
do DOD/DFD

Maior
autoridade do
gerente do

32
Benchmarking
processos

Topico da
pesquisa

426




(Processo de
iniciagao)

projeto e melhor

identificacao
das partes
interessadas

Implementacao

Pode melhorar
as fragilidades
no
planejamento
de todas as

TRE/DF x
PMBOK - 6° ed.

do Plano de areas do
Projeto conhecimento,
(Processo de | representando
5 planejamento) um dos
para o aspectos mais
necessario importantes
planejamento para o
do trabalho do |aprimoramento
projeto. da maturidade e
gestdo dos
projetos de
aquisicdo do
TRE/DF.
O aspecto
. n favorece o
Validacdo e .
Gerenciamento
26 controle de
) do Escopo/
escopo eficazes
Processos de
Execucao
O aspecto
Controle de favorece o
57 custos Gerenciamento
parcialmente de Custos /
eficaz Processos de
Execucao
Adequacdo da
L estrutura
Necessaria .
. funcional para a
maior .
— . criagao de
o8 profissionalizaca ¢
odo setores € 4 Andlise da
. rofissionais
gerenciamento pd dicad estrutura 432
dos projetos edicados organizacional o
(g.erentes dg do TRE/DE
projeto formais)
Necessario |A adequacgao da
29 maior estrutura

empoderament

funcional pode




o do Gerente de
Projetos

criar as
competéncias
organizacionais
necessarias a
efetiva atuacao
do gerente de

projetos
A adequacgao da
L estrutura
Necessaria a .
S funcional pode
criacdo de .
criar as

mecanismos
para a avaliacao

competéncias

30 organizacionais
de desempenho g ..
S necessarias para
individual, da ..
. a avaliagdo dos
equipe e dos
. gerentes,
projetos .
equipe e
projetos.
Formalizacdo da
periodicidade,
Necessarioa |instrumentos e
criacdo de fluxos capazes
31 mecanismos | de promover o
formais de adequado
comunicacao [registro dos atos
e fatos
ocorridos.
A adequacao da
estrutura
funcional pode
Necessario o implementar
aprimoramento| mecanismos
32 do processo de | para a tomada
tomada de de decisao mais
decisao agil,
favorecendo a
governancga dos
projetos
A adequacao da
.. estrutura
Necessario o .
. funcional pode
aprimoramento implementar
33 das atribuicbes P

dos projetos e
sua priorizagao.

meios para uma
melhor
resolucao de
conflitos de




autoridade,
favorecendo a
governanga dos
projetos

Elaboracao propria.

Aspecto que
prejudica

Uso
inconsistente de
metodologias
de
gerenciamento
de projeto

Ponto Fraco

Limitadas
competéncias
técnica e
contextual

Ponto Fraco

1.1 - Questionario

Limitadas
competéncias
comportamenta
is

Ponto Fraco

PRADO-MMGP
1.2 - Analise
SWOT

Manuteng¢ao do
status quo

Ameacga

Auséncia de
investimentos
direcionados a
implantagao do

GP

Ameacga

Quadro 18 - Aspectos desfavoraveis a maturidade da gestao e ao desempenho
dos projetos de aquisicdo do TRE/DF. Parte 1

Tépico da
pesquisa

411 a 4.1.4,
44e5

Faltam métodos
de
gerenciamento
de projetos

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
2

Inexisténcia de
sistema
informatizado

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
2e5

para o GP

1.1 - Questionario
PRADO-MMGP
1.3 - Nuvens de
palavras/
impressoes
extraidas dos
comentarios

411a 415




Restri¢coes
orgcamentarias e
de pessoal para

a implantacao

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
2

Padronizacao
limitada

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
3

10

Uso de
Metodologia de
GP concentrado

em algumas
areas

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
3

n

Monitoramento
passivo e
esporadico do
andamento dos
projetos

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
3

12

Acompanhame

Nnto ex-post dos

resultados dos
projetos

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
3

13

Plano de
transformacgao
digital
desatualizado,
nao
contemplando
iniciativas
voltadas ao GP

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
5

14

Gestdo do
conhecimento
fragmentada

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
5

15

Sobrecarga de
atribuicdes com
consequente
baixa dedicacgao
as praticas de
gerenciamento
Nnos projetos

Baixa aderéncia
as habilidades
requeridas/Nivel
5

16

Estrutura
organizacional
inadequada

Baixa aderéncia
as habilidades




infringindo
ambiente de
alto stress no
setor de
aquisicdes para
a condugao dos

requeridas/Nivel
5

projetos
O desempenho
esperado é
Nivelde | P
. limitado, e deve
maturidade .
17 ser considerado
bastante no
modesto: 1,98 .
estabeleciment
o de metas
Equipes . S
desmotivadas Baixa 1.1 - Questionario
. Competéncias | PRADO-MMGP
18 pelo acumulo de
. | Comportament | 1.3 - Nuvens de
trabalho e baixo
) al palavras/ 411a 415
efetivo . ~
impressodes
Rigidez da extraidas dos
estrutura Favorece e comentarios
funcional e potencializa a
inexisténcia de conflitos de
19 meios autoridade e
organizacionais prejudica a

adequado ao
gerenciamento
de equipes de
projeto

efetiva atuacgao
das equipes
multisetoriais

Elaboragcao propria.

Quadro 18 - Aspectos desfavoraveis a maturidade da gestao e ao desempenho
dos projetos de aquisicdo do TRE/DF. Parte 2

20

Aspecto que
prejudica

Falta lideranca e
registro do
trabalho do
projeto

Analise

Impacta
negativamente
no
Gerenciamento
da Integracdo/
Processos de
Execucgao

32
Benchmarking
processos
TRE/DF x
PMBOK - 6 ed.

Topico da
pesquisa

426




Atividades de
garantia de
qualidade nao

Impacta
negativamente
no

21 adotadas pela |Gerenciamento
equipe como | da Qualidade/
processo de Processos de
Execucao Execucao
Impacta
Inexisténcia de [ negativamente
processos de no
22 gerenciamento | Gerenciamento
da equipe do de Recursos /
projeto Processos de
Execucao
Impacta
Fase interna da negativamente
licitacao r?o
Gerenciamento
23 apresenta falhas da
Nna gestao da C
o Comunicacéo /
comunicagao
Processos de
Execucao
Impacta
Fragilidade no | negativamente
acompanhamen no
24 to dos riscos e |[Gerenciamento
respostas de Riscos /
reativas Processos de
Execucao
Impacta
Processos de | negativamente
aquisicdo bem no
25 estruturados, |Gerenciamento
mas de resposta|das Aquisicdes /
lenta Processos de
Execucao
@)
monitoramento
do COPLAN é
Inexiste controle some,n’.ce
26 do trabalho do esporadico

projeto

(trimestral) e
primordialment
e ex-post /
Processos de
Execucao




Controle de

Impacta
negativamente
no

27 Gerenciamento
prazos artesanal
de Cronograma
/ Processos de
Execucao
Impacta
Controle de t.IO t
. negativamente
qualidade 9
no
focado em .
28 . Gerenciamento
conformidade .
. da Qualidade/
normativa e
Processos de
legal N
Execucao
Impacta
Inexisténcia de | negativamente
processos de no
29 controle de [Gerenciamento
desempenho da| de Recursos/
equipe Processos de
Execucgao
Impacta
negativamente
Inexisténcia de no
30 monitoramento [ Gerenciamento
de da
comunicacdes | Comunicacado/
Processos de
Execucao
Impacta
Fragilidade no | negativamente
monitoramento no
31 dosriscose |Gerenciamento
respostas de Riscos /
reativas Processos de
Execucao
Impacta
Processos de 'p
. negativamente
aquisicao bem no
estruturados, .
32 Gerenciamento
mas sem S
) das Aquisi¢cdes /
monitoramento
. Processos de
efetivo N
Execucao
23 Inexisténcia de Impacta

processos de

negativamente




documentacgao no
das licdes Gerenciamento
aprendidas da Integracao /
Processos de
Encerramento

Elaboracao propria.

6.1.3 LIMITES DO ESTUDO

Embora o estudo tenha alcancado seus objetivos, alguns limites
devem ser destacados. Primeiramente, a amostra restrita aos
profissionais diretamente envolvidos no planejamento de aquisi¢cdes
pode ter limitado a abrangéncia das percepc¢des coletadas, excluindo
pontos de vista de outros setores ou niveis hierarquicos, todavia, em se
tratando de coleta de dados qualitativos, eventuais limitacdes se
justificam pela necessidade de conhecimento mais profundo da area /
fendmeno investigado.

Outro limite relevante foi a dependéncia dos comentarios
voluntarios dos respondentes, que poderiam ter sido complementados
por outros métodos qualitativos, porém, em atencao a viabilidade da
pesquisa e disponibilidade* dos participantes, nao foi possivel a
realizacao de entrevistas.

Além disso, a analise documental restringiu-se ao biénio 2022-
2023, o que pode nao refletir integralmente o comportamento das
aquisicdes, ainda que o0s projetos analisados tenham sido
representativos para o biénio.

6.1.4DESDOBRAMENTOS PARA NOVAS PESQUISAS

A pesquisa sugere as seguintes possibilidades de
desdobramentos:

a) O modelo tedrico conceitual da correlagiao entre fontes de
evidéncia, fato analisado e objetivo da pesquisa, apresentado

4A ndo realizacdo da entrevista conjunta — recomendada pelo método PRADO-MMGP
-, deveu-se pela indisponibilidade do grupo focal que seria extraido do grupo de
respondentes. Porém, cumpre ressaltar que o0s respondentes contribuiram
voluntariamente com a pesquisa através da sua participagao efetiva no
preenchimento do questionario denso e exigente, tendo, inclusive, apresentado 266
comentarios que enriqueceram sobremaneira a analise, substituindo
satisfatoriamente a entrevista para a elaboracao da analise SWOT.




na Figura 2 (pg. 38), representa base para a generalizacao,
elemento crucial para a qualidade de um estudo de caso
(CRUZ, 2021, p. 308). Dessa forma, pode ser aplicado a
pesquisas semelhantes. Bassey 2021 (apud Cruz, 2021, p. 307)
afirma que os estudos de caso sao generalizaveis segundo
suas proposic¢oes tedricas;

b) Com algumas adaptacodes, identifica-se a possibilidade de
ampliacdo do estudo para outros setores do TRE/DF ou de
outras organizagdées publicas, a fim de comparar niveis de
maturidade, desempenho e identificar a aderéncia a boas
praticas;

c) Segundo a correlacao entre maturidade e informatizacao,
investigacoes futuras poderiam explorar os impactos da
digitalizacdo e da inteligéncia artificial no aumento da
maturidade em gerenciamento de projetos; e

d) Por fim, ha potencial para explorar a influéncia da estrutura e
cultura organizacional na adog¢ao de boas praticas, buscando
identificar os motivos de resisténcias diversas e barreiras
culturais e institucionais que limitam o desempenho e a
maturidade da gestao.

6.2 CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se que este estudo pode contribuir em alguma
medida para a compreensao dos fatores que influenciam no
desempenho e na maturidade da gestdo das aquisicées no TRE/DF,
demonstrando que, embora haja esforcos em direcao ao
aprimoramento, desafios significativos ainda precisam ser superados.
Ao identificar as fragilidades existentes e os potenciais de melhoria,
espera-se que as conclusdes desta pesquisa possam servir de subsidio
para o desenvolvimento de estratégias de crescimento da maturidade
em gerenciamento de projetos g, consequentemente, o desempenho
das aquisicées no TRE/DF.
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