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RESUMO

O cenario multifacetado enfrentado pelos comandantes, chefes e diretores de
organizacBes militares exige dos gestores militares conhecimentos além das licdes
da arte da guerra. A Estratégia Nacional de Defesa, por sua vez, apresentou ao
Exército Brasileiro diversos e complexos vetores de desenvolvimento da Forga, o
gue tem demandado variadas competéncias, dentre elas o gerenciamento de
projetos. O Exeército Brasileiro editou as Instru¢cdes Provisorias para Elaboracao e
Gerenciamento de Projetos como marco regulatorio das praticas de gerenciamento
de projetos na instituicdo e, posteriormente, as Normas para Elaboracdo e
Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro, quando do advento do
Escritorio de Projetos do Exército. A partir desse cenario, o estudo buscou
identificar, calcado em soélidos conceitos técnicos, se as praticas de gerenciamento
de projetos aplicadas pelas organizacGes militares geram resultados satisfatorios e a
altura dos desafios enfrentados pela Forca Terrestre. Para tal, foi realizada uma
pesquisa em 36 organizacBes militares participantes do projeto piloto em gestéo,
ganhadoras de prémios de qualidade ou com atividades de negocio estritamente
vinculadas ao desenvolvimento de projetos. O resultado da pesquisa foi comparado
ao desempenho dos 0Orgdos publicos da administracdo direta do governo na
pesquisa PMSurvey, a qual é referéncia mundial e avalia diversos aspectos do
gerenciamento de projetos nas organizacfes dos mais variados portes e setores.
Por fim, a conclusdo enfatizou os principais pontos observados durante a discusséo,

propondo alternativas e novos estudos, quando necessario.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Exceléncia Gerencial.

! Capitdo de Intendéncia. Bacharel em Ciéncias Militares pela AMAN em 2004. MBA em Gest&o de
Projetos pela UGF em 2007. Bacharel em Administracdo pela UFMS em 2009. Especializacdo em
Gestao Publica pela UFMS em 2012. Mestre em Ciéncia Militares pela ESAO em 2012.



ABSTRACT

The multifaceted scenery faced by the commanders, chiefs and directors of
military organizations requires from military managers knowledges beyond the
lessons of the art of war. The National Defense Strategy, in turn, presented to the
Brazilian Army different and complex vectors of development of the Force, which has
been demanding several competences, among them the projects management. The
Brazilian Army published the Provisional Instructions for Preparation and
Management of Projects like regulatory framework of the practices of project
management in the institution and subsequently the Standards for Preparation and
Follow-up of Projects in the Brazilian Army, when the advent of the Army Project
Office. From this scenario, the study aimed to identify, based on solid technical
concepts, if the project management practices applied by the military organizations
produce satisfactory results and meet the challenges faced by the Force. For such, a
survey was conducted on 36 military organizations participants of the pilot project in
management, quality prizes winners or with business activities strictly linked to
project development. The survey result was compared to the performance of the
public entities under the government direct administration in the PMSurvey, what it is
a global benchmark and it evaluates several aspects of the project management at
organizations of the most varied sizes and sectors. Finally, the conclusion
emphasized the main points observed during the discussion, proposing alternatives

and new studies, when necessarily.

Keywords: Project Management. Managerial excellence.
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GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE PEQUENO PORTE NAS ORGANIZACOES
MILITARES DO EXERCITO BRASILEIRO

1 INTRODUCAO

A gestdo de projetos nas organizacdes publicas, em especial no Exército
Brasileiro (EB), € a forma para se transformar os objetivos e estratégias do comando
em realidade. A dinamica das atividades que envolvem a gestdo de uma
organizacao militar nos obriga a adoc¢do de técnicas de gestdo maduras e proprias
de organizagdes de classe mundial (ALMEIDA, 2011, p. 29).

A tendéncia natural dos comandantes, chefes e diretores & ter como
pretenséo a realizacdo do maior numero de projetos ao curto prazo de designacéo
de seus comandos, o que reforca a importancia da adocéo de técnicas modernas de
gestdo, ndo somente buscando a exceléncia operacional dos projetos, mas também
para a definicho do melhor investimento dos recursos publicos colocados a
disposicéo dos ordenadores de despesas (ROSA, 2009, p. 8).

Deste modo, o presente estudo pretende verificar se a forma de
gerenciamento de projetos adotada pelas organizacbes militares (OM) tem
produzido resultados satisfatorios, buscando responder ao seguinte problema:

As praticas de gerenciamento de projetos estipuladas pela IP EGP-PEG séo
suficientes para a criacdo de resultados satisfatérios?

O questionamento leva ao desenho de duas hipoteses, sendo uma nula, em
gue as praticas de gerenciamento de projetos adotadas pelas OM ndo estdo
apresentando resultados satisfatorios e outra alternativa, onde estdo sendo atingidos
resultados satisfatdrios com a atual sistematica de gerenciamento de projetos.

O estudo do tema possui grande relevancia em vista do processo de
transformacédo vivenciado pelo Exército Brasileiro. A gestdo de projetos € uma das
formas de operacionalizacdo das estratégias tracadas no plano de gestdo das
organizacfes militares. Dentro do ambiente de atuacdo das OM, os chefes,
comandantes e diretores veem sua acao restringida pela legislacdo aplicada a
Administracdo Publica, pelos escassos recursos orcamentarios e pelo limitado
espaco de tempo que dispdem para realizarem suas aspiracdes funcionais.
Portanto, encontrar uma metodologia que combine eficiéncia, seguranca e

celeridade processual ganha extrema relevancia no cenério apresentado, motivo da



Importancia da gestao de projetos para as organizagdes militares.

2 METODOLOGIA

O processo para execucdo da pesquisa iniciou-se com sdlida revisdo da
arcabouco técnico sobre o tema gerenciamento de projetos. com o objetivo de
identificar os processos que compdem o estado da arte em gerenciamento de
projetos.

Nesse contexto, as variaveis envolvidas no presente estudo sao “processos e
metodologia” como variavel independente do estudo, uma vez que € esperado que a
introducdo desses procedimentos nas organizacbes militares venha a exercer
influéncia sobre a variavel dependente “desempenho e resultados”. A primeira
variavel foi medida através de 15 indicadores, enquanto a segunda recebeu 11
indicadores.

Vencida essa fase, foram identificados duas fontes de dados para
comparacdo. A primeira foi composta pela PMSurvey, uma pesquisa anual,
organizada com o proposito de identificar o alinhamento das organizacdes
pesquisadas as melhores praticas em gerenciamento de projetos (PMI CHAPTERS,
2011, p. 7). A segunda fonte de dados foi 0 questionario aplicado, o qual teve como
estratégia de coleta de dados o desenvolvimento de um sitio eletrdnico onde as
organizacOes militares responderam os questionamentos.

Os critérios de inclusdo e exclusdo elencados no tépico amostra tiveram por
objetivo filtrar as organizactes militares que tenham passado por algum processo
(Projeto Brigada-piloto, natureza do negdcio da organizacdo ou ser vencedora de
algum prémio de qualidade) que assegure o conhecimento minimo da legislacao de
gerenciamento de projetos do Exército Brasileiro.

Antes do envio dos questionarios, foi realizado um pré-teste com o 9°
Batalhdo de Suprimento, organizacdo militares de logistica sediada em Campo
Grande, MS.

Depois de feitos os ajustes no questionario, foram enviados 100 convites as
organizacGes militares com perfil adequado a pesquisa. O sitio eletrénico recebeu as
respostas por um periodo de 30 dias, fim dos quais os dados foram extraidos para
analise.

As perguntas de natureza quantitativa receberam tratamento estatistico de



minimo, maximo, quartil, mediana e meédia. Por fim, todas as respostas foram
tabuladas na forma de graficos ou quadros, os quais receberam, ainda, as
informacdes advindas da pesquisa PMSurvey.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo foi dividido em duas secbes, que representam,
respectivamente, as variaveis independente (processos e metodologias) e
dependente (desempenho e resultados).

3.1 PROCESSOS E METODOLOGIAS

Os resultados obtidos através da aplicacdo do questionario foram analisados
e comparados com base na pesquisa intitulada PMSurvey (PMI CHAPTERS, 2011),
especialmente no que se refere aos orgaos da administracdo direta do governo
brasileiro.

O primeiro ponto, quanto a identificacdo das metodologias/guias utilizados,
verifica-se que a metodologia mais adotada € a 5W2H, em 58% das organizacoes
militares, o que se pode considerar normal, tendo em vista, que o Exército Brasileiro
considera essa ferramenta uma possibilidade para elaboracdo de projetos simples
(BRASIL, 2006b, p. 3-1).

No entanto, essa mesma metodologia € voltada ao mapeamento de
processos organizacionais (BRASIL, 2006a, p. 4-4) e, em relacdo as demais
metodologias/guias especificas para elaboracdo e gerenciamento de projetos, ndo
proporciona uma analise abrangente o suficiente para a conducdo segura dos
projetos das organizacdes.

Os gestores apontaram a utilizacdo de outras metodologias (17%) ou
metodologias proprias (14%), explicando tal decisdo como uma necessidade de
adequacao do guia PMBOK (PMI, 2008) e da metodologia PRINCE2 aos processos
internos e caracteristicas especificas do negocio de cada organizacao.

O Exército Brasileiro fundamenta a IP EGP-PEG com as praticas do PMBOK,
regulamentando o tema nas Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e
Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro (NEGAPEB) (BRASIL, 2007, p.

2), entretanto, o guia é citado por somente 8% das organizagfes, o que demonstra o



desconhecimento de parte da legislagdo de gerenciamento de projetos do Exército
Brasileiro.

No que tange a utilizacdo de metodologias/guias, o Exército Brasileiro esta
mais avancado em relacdo aos 6rgdos da administracdo publica direta, visto que,
nesse ultimo grupo, 10% das instituicdes ndo possuem metodologia formal, sendo o
gerenciamento dos projetos feito informalmente (PMI CHAPTERS, 2011, p. 187).
Nas organizacGes militares o percentual desse indicador € menor, ocorrendo em
somente 6% dos casos.

Ja quanto a composicao do portfélio das organizacdes militares, verifica-se
um percentual de 65,5% de projetos de pequeno porte, assim entendidos aqueles
gue possuam custo igual ou menor que R$ 150.000,00, o que mostra a relevancia
do tema para o desenvolvimento da gestado do Exército Brasileiro.

Quanto a utilizacdo da metodologia/guia indicada, verifica-se que somente
56% das organizacdes militares utilizam efetivamente as normas previstas,
panorama semelhante aos 0Orgaos publicos da administracdo direta do governo,
onde encontram 55% das instituicdes publicas (PMI CHAPTERS, 2011, p. 201).

Os principais aspectos considerados na elaboracdo de um projeto, segundo
Vargas (2006, p. 8) sdo 0 escopo, 0s prazos e os custos. Partindo desse ponto,
verifica-se que as organizacbes militares do Exército Brasileiro adotam
metodologias/guias mais deficientes nos aspectos prazo e escopo, onde as
diferencas em relacdo aos orgaos da administracdo direta foram de 19% e 42%
menores, respectivamente. JA na dimensdo dos custos, as OM encontram-se
relativamente a frente das demais organizacfes, com uma diferenca de 11% a favor.

A maior diferenca entre 0s grupos ocorre justamente no aspecto escopo, o
gue pode revelar que a conducdo dos projetos nas organizacfes militares pode
resultar em produtos fora dos anseios das partes interessadas, uma vez que 0O
escopo do projeto nem sempre € bem definido.

Observa-se, ainda, a pouca adocdo de praticas relacionadas as
comunicacdes, o que pode demonstrar o afastamento entre as partes interessadas e
0 gerente de projetos.

No que tange as praticas adotadas dentro de cada aspecto da metodologia,
verifica-se que, na perspectiva das aquisicdes, somente 50% das organizacdes
militares mapeiam 0s materiais/servicos para compra/contratacdo, procedimento

esse obrigatorio para execucao de um projeto dentro da estrutura da administracéo



publica, onde os materiais e servicos somente sdo contratados através da sua
correta definicdo (TCU, 2010, p. 257). Somente 42% das OM elaboram um plano de
desembolso orcamentério/financeiro, por intermédio do qual é possivel a captacéo
de recursos orcamentarios para execucao da empreitada.

Conforme verificado anteriormente, as organizacbes militares pesquisadas
demonstram que nao consideram em seu planejamento as praticas voltadas a area
de comunicacéo, as quais tem por base o mapeamento das reunides, elaboracéo de
relatorios e demais atividades voltados a comunicacao interna e externa do projeto.
Na presente pesquisa, somente 33% das OM revelam possuir essa pratica,
enquanto nos 6rgaos da administracdo direta do governo, o indice é de 72% (PMI
CHAPTERS, 2011, p. 213). Apesar do fraco desempenho das organizagdes militares
como um todo, dentre aquelas que adotam a pratica, verifica-se uma analise mais
consistente através do registro das partes interessadas (22%) e elaboragcdo de
estratégias de gerenciamentos desses atores sociais (25%).

As organizacoes militares consideram o0 aspecto custos em seu planejamento
de forma mais frequente que os orgaos da administracéo direta do governo, porém o
mesmo ndo pode ser dito da adocéo efetiva dessas praticas através da elaboracéo
do orcamento do projeto. A pesquisa revelou que 67% das OM realizam o
orcamento do projeto, enquanto na esfera da administracdo direta, o indice é de
72%, o que leva a entender que a diferenca observada é referente a organizacoes
gue realizam seu levantamento de custos de forma ampla, sem a orcamentacédo até
o nivel das atividades.

No que tange ao aspecto escopo do projeto, observa-se pouca adoc¢édo de
praticas consagradas, tais como a declaracdo do escopo do projeto (33%), a
estrutura analitica do projeto (39%), o dicionario da EAP (22%) e de um plano de
gerenciamento dos requisitos (25%). O nivel de utilizacdo das duas primeiras
ferramentas esta muito distante dos Orgdos da administracdo direta, onde se
observa a ocorréncia em 78% e 83%, respectivamente.

A falta de uma declaracdo de escopo consistente por parte das organizacées
militares pode ocasionar a entrega de produtos ndo solicitados ou afastados dos
interesses das partes interessadas, 0 que € corroborado pela pouca adog¢édo de um
plano de gerenciamento dos requisitos, pratica essa adotada em 83% dos casos dos
projetos dos 6rgaos da administracéo direta do governo.

J& quanto as préticas relacionadas ao aspecto de integracdo do projeto,



verifica-se que as organizacOes militares adotam com maior frequéncia que 0s
orgaos da administracdo direta os estudos de viabilidade técnica e financeira, na
relacdo de 36% contra 33% e de 36% contra 28%, respectivamente. Apesar do
melhor desempenho em relacdo ao nivel geral, o indice revela que somente um
terco das organizagBes militares realiza esse tipo de analise, a qual € de suma
importancia para a tomada de decisao do gestor publico.

A formalizacao através do plano de gerenciamento do projeto € realizado em
somente 50% das organizacdes militares, o que revela que muitos projetos estao
conduzindo informalmente, sem o suporte de um planejamento detalhado. Nos
orgaos da administracdo direta do governo o documento é encontrado em 72% das
oportunidades (PMI CHAPTERS, 2011, p. 213).

O termo de abertura do projeto € utilizado por 50% das organiza¢cfes militares
gue responderam a pesquisa, indice 33% menor que o dos orgaos da administracao
direta do governo. E possivel que o menor desempenho das OM esteja relacionado
a nao especificacdo desse documento nas Instrucdes Provisérias de Planejamento
Estratégico Organizacional (IP PEO-PEG) (BRASIL, 2006c, p. 4-17), onde o
resultado do processo de planejamento estratégico seria o desdobrando dos
objetivos e estratégias em projetos, na forma inicial de um termo de abertura. Apesar
de ndo estar presente na IP PEO-PEG, o documento esta previsto assertivamente
nas IP EGP-PEG (BRASIL, 2006b, p. 4-5), o que reforca a impressédo de que 0s
gestores desconhecem parte da legislacdo de gerenciamento de projetos do
Exército Brasileiro.

A maior diferenca entre as organizacbes militares e o0s oOrgdos da
administracao direta do governo ocorre no aspecto integracédo do projeto, na pratica
de licdes aprendidas, discutidas e registradas. A diferenca observada € de 39%,
visto que, as OM utilizam em 28% dos casos a ferramenta e os demais 6rgdos em
67%. Da mesma forma que o termo de abertura, a pratica de registro das licdes
aprendida esta prevista nas IP EGP-PEG (BRASIL, 2006b, p. 6-2), inclusive, com a
previsdo de um modelo proprio (BRASIL, 2006b, p. F-1).

Os procedimentos para avaliacdo do retorno/beneficio do projeto € um
problema observado por diversos governos, visto a dificuldade de se demonstrar
com adequado grau de confiabilidade o retorno dos investimentos (AL-RAISI e AL-
KHOURI, 2010, p. 33). A dificuldade levantada pelos pesquisadores € claramente

observada no caso das organizacOes brasileiras, onde somente 28% delas adotam



tal pratica. Dentre as organizagcdes militares, o indice é ainda menor, com somente
19% delas estipulam procedimentos para avaliagcdo do retorno sobre o investimento.

Ao encontro da avaliacdo do retorno/beneficio, seguem as métricas de
julgamento da satisfacao do cliente. Nesse quesito, a pesquisa revelou que somente
11% das organizacfes militares adotam tais praticas, enquanto o indice nos érgaos
da administracao direta é de 33%. Em ambos o0s casos, verifica-se que o percentual
atingido pelas organizacbes € muito baixo, cerca de somente um terco do total. A
falta de tais métricas impossibilita o julgamento pleno do sucesso do projeto.

O resultado das organizacdes militares, no que tange a qualidade, é pior
guando se observa a adocdo de tais praticas. Somente 25% das organizacfes
militares possuem procedimentos formais para aceitacdo das entregas dos projetos
e 22% confeccionam relatérios formais de desempenho. Nos oOrgaos da
administracdo direta, os indices séo, respectivamente, 56% e 61%, valores muito
acima da média das OM. A nédo observancia de questdes de qualidade nos projetos
pode ocasionar a entrega de resultados que ndo atendam os requisitos solicitados.

Na questédo dos recursos humanos, onde as organiza¢des militares afirmaram
adotar com maior frequéncia essas praticas (61%) em relacdo aos oOrgaos da
administracao direta (47%), o mesmo ndo € comprovado quando do elenco das
préaticas relacionadas a tematica.

A matriz de responsabilidade com a definicdo do papel de cada recurso € uma
pratica adotada por somente 33% das organizacfes militares, enquanto na
administracdo direta do governo € encontrada em 61% dos casos. O indice
demonstra que os projetos militares ndo estdo recebendo a alocacdo correta dos
recursos humanos, o que pode gerar uma grande variedade de problemas, uma vez
gue as pessoas hao sabem seu papel dentro dos projetos.

O tratamento dos riscos através de uma matriz contendo a identificagcdo do
evento, as medidas preventivas e corretivas € uma pratica pouco adotada entre as
organizacfes militares, onde é encontrada em somente 17% dos casos. JA nos
orgaos da administracdo direta do governo a pratica estd presente em 56% das
instituicbes. A pouca utilizagcdo da ferramenta revela uma menor capacidade de
identificacdo e resposta a eventuais riscos que possam ocorrer durante a execucao
do projeto, dificultando a obtencdo de sucesso nos empreendimentos.

As praticas que estdo mais arraigadas nas organizagfes militares sdo as

relacionadas aos aspectos de gestdo dos prazos, em especial o cronograma do
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projeto, o qual é encontrado em 64% das OM. Apesar do bom desempenho na
pesquisa, o0 indice ainda estd aquém dos érgdos da administracdo direta, onde a
pratica é verificada em 89% dos casos.

Da mesma forma, a lista de atividades € encontrada em 50% das
oportunidades nas organizacdes militares e em 72% dos casos nos 6rgdos da
administracdo direta do governo. No entanto, observa-se que em praticas mais
elaboradas como o diagrama de rede com as respectivas dependéncias, as
organizacfes militares e os 6rgdos publicos estdo muito abaixo do que seria
adequado para a boa gestdo dos projetos, isto é, as OM utilizam a pratica em

somente 8% dos casos e as demais instituicées publicas em 28% das situacdes.

3.2 DESEMPENHO E RESULTADOS

A partir do indicador responsavel por mensurar a frequéncia que tem ocorrido
problemas relacionados ao cumprimento dos prazos, verifica-se que metade das
organizacOes militares (50%) enfrenta poucos problemas, seguido de 33% de OM
gue identificam dificuldades na maioria das vezes e somente 11% que sempre
enfrentam problemas.

Se comparado ao desempenho dos 6rgdos da administracédo direta, pode-se
averiguar que as organizacdes militares alcancam melhores resultados. Nas demais
instituicbes publicas, 80% relataram acontecer problemas relacionados ao
cumprimento dos prazos na maioria das vezes, 15% responderam que sempre
ocorrem problemas e somente 5% dos Orgdos narraram encontrar dificuldades
poucas vezes (PMI CHAPTERS, 2011, p. 328).

No quesito cumprimento dos prazos, fica evidente o melhor desempenho das
organizacfes militares frente aos 6rgdos da administracdo direta, mesmo com a
menor utilizacdo de praticas relacionadas ao planejamento do aspecto prazo nos
projetos militares relatadas anteriormente, tdo pouco pela indicacdo de 6% das OM
gue sequer utilizam instrumentos para medicdo do desempenho do projeto no
tempo.

No indicador de desempenho de frequéncia de ocorréncia de problemas
relacionados com o orcamento estipulado, os valores comparativos entre os 6rgaos
da administracéo direta e as organizacées militares foram muito divergentes. De

antemao, ressalva-se que entre as organizacdes militares, 35% delas relataram nao
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utilizar indicadores de desempenho de or¢camento do projeto.

O nivel de desempenho onde ndo h& desvio relevante entre o planejado e o
executado pode ser considerado uma medida de sucesso do projeto, dada a
convergéncia entre planejamento e realidade (ALMEIDA, 2011, p. 16). Nesse ponto,
42% das organizacdes militares relataram atingir esse patamar de desempenho,
enquanto nos Orgaos publicos da administragdo direta, o indice foi de somente 30%
(PMI CHAPTERS, 2011, p. 338).

A maior diferenga, no entanto, ocorreu nos extremos do indicador, onde 50%
dos 6rgdos da administracdo direta expuseram que ocorreu um acréscimo acima de
10% do orcamento inicial, enquanto essa mesma situacao aconteceu em somente
6% das organizacbes militares. Da mesma forma, porém relacionada a economia
maior que 10% no projeto, 15% das instituicbes publicas relataram gastar menos do
gue o previsto, enquanto nenhuma organizacao militar alcancou tal patamar (PMI
CHAPTERS, 2011, p. 338).

Novamente, o desempenho das organizacbes militares mostrou-se mais
préximo do planejado, mesmo com um namero menor de OM que adotam a pratica
de orcamentacédo detalhada do projeto (67% contra 72%) (PMI CHAPTERS, 2011, p.
213).

O quesito ocorréncia de problemas relacionados ao cumprimento dos
requisitos de qualidade revela que 80% das organizacdes militares encontram
poucos problemas relacionados ao tema, assim como 70% dos o6rgaos da
administracdo direta. O segundo maior nimero de indicacbes das OM € de nédo
estabelecer requisitos de qualidade (17%), enquanto o segundo maior nimero de
respostas das instituicbes publicas € de que em 25% dos casos encontram-se
problemas na maioria das vezes (PMI CHAPTERS, 2011, p. 333).

Pode-se dizer que, de um modo geral, ambos 0S gQrupos possuem
desempenho semelhante no que diz respeito a ocorréncia de problemas
relacionados ao cumprimento dos requisitos de qualidade, mesmo porque, muito
desse desempenho é fruto dos recursos empregados, 0s quais, ho caso dos entes
da administragéo publica, sdo provenientes de fornecedores contratados através da
mesma forma, ou seja, processo licitatério.

No que tange ao desempenho geral do produto do projeto em si, 69% das
organizagOes militares relataram enfrentar dificuldades poucas vezes, assim como

60% dos 6érgdos da administracao direta. Apesar da maior parcela das respostas das
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organizacBes serem compativeis, as instituicdes publicas da administracao direta do
governo relataram maior numero de problemas, onde 20% indicaram a op¢ao “na
maioria das vezes” e 5% a alternativa “sempre”, enquanto nas organizagdes
militares os indices foram de 8% e 3%, respectivamente. Ressalva-se que 14% das
OM néo estabelecem requisitos de resultados (PMI CHAPTERS, 2011, p. 341).

Os indices revelam dois grupos distintos dentro das organizacdes militares,
sendo um primeiro constituido por organizacdes que sequer medem o desempenho
de seus produtos finais (14%) e um segundo e maior grupo que vem alcangando
bons resultados em seus projetos (69%). A adocao de processos de medicédo de
desempenho pelo primeiro grupo poderia alavancar ainda mais o percentual de
sucesso dos projetos das organizagcdes militares.

Em relacdo a ocorréncia de problemas de satisfacdo do cliente, 61% das
organizacbes militares relataram encontrar problemas em poucas vezes, assim
como 65% dos orgdos publicos da administracdo direta. A maior diferenca, no
entanto, ocorre na faixa de indicacdo de ocorréncia de problemas “na maioria das
vezes”, onde se observa um patamar de 30% de instituicbes publicas da
administracao direta do governo e somente 8% de organizacfes militares. O mesmo
desnivel ocorre com 23% das OM que indicaram ndo estabelecer requisitos de
satisfacdo dos clientes, contra nenhuma dos demais o6rgaos publicos (PMI
CHAPTERS, 2011, p. 335).

Alinhado ao desempenho do produto dos projetos, pode-se dizer que o
patamar alcancado entre as organizacbes militares e os 6rgdos publicos da
administracao direta é relativamente proximo, ndo havendo diferencas substanciais
entre 0s grupos.

As organizacoes militares identificaram como principais dificuldades a falta de
pessoal habilitado para gerenciar projetos (86%), a numero de recursos humanos
insuficientes (64%), o ndo cumprimento dos prazos (44%), problemas com
fornecedores (42%) e a falta de conhecimento técnico sobre a area de negdcios da
organizacao (42%), dentre outros.

Analisando pormenorizadamente, a afirmacéo de que falta pessoal habilitado
para gerenciar projetos possui relacdo com os indicadores de processos e
metodologias/guias adotados. Observou-se que grande parte dos gestores
desconhecem as normas sobre a gestdo de projetos do proprio Exército Brasileiro.

No entanto, a resposta dos gestores indica também que o niumero de vagas nos
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cursos de elaboracdo e gerenciamento de projetos oferecidos pelo Exército
Brasileiro tem sido insuficiente para atender a demanda, ou, até mesmo, a qualidade
do curso néo é capaz de formar pessoal habilitado a altura dos desafios enfrentados
pelos militares em suas organizagbes. No ambito dos 6rgdos da administracédo
direta, o percentual de indicagbes foi de somente 40%, o que revela um melhor
preparo dos recursos humanos dessas instituicdes (PMI CHAPTERS, 2011, p. 344).

Quanto a suficiéncia dos recursos humanos para desenvolvimento dos
projetos, 64% das organizacdes militares indicaram ndo possuir pessoal suficiente
para executar suas iniciativas. O retrato revelado pela pesquisa ja era esperado,
uma vez que o Exército Brasileiro, assim como praticamente todas as organizacdes
publicas, € uma instituicdo do tipo matricial, ou seja, o gerente de projetos tem que
negociar com 0s gerentes funcionais 0s recursos humanos para 0 projeto
(KERZNER, 2004, p. 104). Nos o¢rgaos da administragdo direta, a situagcdo é a
mesma, com 65% de indica¢cOes de problemas relacionados a falta de pessoal para
executar os projetos (PMI CHAPTERS, 2011, p. 344).

O terceiro maior problema enfrentado por 44% das organizacfes militares € o
nao cumprimento dos prazos. Quanto aos processos e metodologias/guias, as OM
possuem menos praticas relacionadas ao aspecto prazo no desenvolvimento dos
projetos do que os 6rgaos da administracdo publica do governo. No entanto, essas
instituices relatam esse ser 0 maior problema enfrentado na conducéo dos projetos
(85%) (PMI CHAPTERS, 2011, p. 344). A oposicado entre desempenho e praticas
revela que as ferramentas de gestdo do tempo nado suficientes, por si sO, para
manter o projeto dentro do cronograma planejado.

Os problemas com os fornecedores foram listados por 42% das organizacdes
militares como uma das maiores dificuldades enfrentadas quanto a execucao dos
projetos, enquanto nos 6rgdos da administracdo direta, o percentual foi de apenas
25% (PMI CHAPTERS, 2011, p. 344). Essa situacdo revela a importancia que o
gerente de projetos militares deve dar a composi¢do dos meios necessarios para a
execucao do projeto, em especial aos recursos das atividades criticas.

Um grande problema enfrentado pelas organizagbes militares € a falta de
conhecimento técnico sobre a area de negocios da organizagdo, com um total de
42% de indicacbes. Nenhum o6rgdo da administracdo direta indicou a falta de
conhecimento técnico sobre a area de negdcio como um problema a conducgéo de
projetos (PMI CHAPTERS, 2011, p. 344).
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A situacgéao relatada pelas organizacdes militares mostra-se preocupante, visto
que o conhecimento técnico sobre a &rea de negocios da organizacdo € um
elemento fundamental para o desempenho de qualquer funcédo que o militar venha a
exercer. Os motivos que levam a esse quadro podem ser os mais diversos, tanto
com problemas relacionados a prépria formagcdo do militar, quanto pelo acimulo de
missdes, em especial administrativas, que impedem o0 constante auto
aperfeicoamento do profissional.

Alguns dos maiores problemas levantados pelos Orgdos publicos da
administracdo direta foram os relacionados a comunicag¢do (85%), o escopo nao
definido adequadamente (80%) e as mudancas constantes no escopo (65%). Nas
organizacbes militares, os mesmos problemas foram observados em menor
grandeza, onde os indices foram de 25%, 19% e 17%, respectivamente (PMI
CHAPTERS, 2011, p. 344).

Tais indicacdes revelam caracteristicas importantes das organizactes
militares, tais como a clara definicdo dos canais de comunicacdo baseados na
hierarquia, o que reduz sensivelmente o percentual de problemas relacionados a
comunicacdo, bem como a cultura de planejamento arraigado, a qual permite
elaborar um estudo mais simples e préoximo do que se vai realizar, evitando
problemas com ma definicdo de escopo e posterior mudangas no mesmo.

Diversos outros problemas foram identificados pelas organizacfes militares,
entretanto merece destaque o fato de ndo terem sido mencionados problemas
relacionados a seguranca nas atividades e em relacdo ao meio ambiente. As
declaracfes sinalizam que as organizacdoes militares tém caminhado na direcao
correta, minimizando eventuais riscos relacionados aos temas supracitados.

Ja quanto a percepcado dos beneficios decorrentes do gerenciamento de
projetos pela alta administracdo, verifica-se que a maior parte dos gestores sao
reconhecidos por seus superiores. Na pesquisa, 42% das organizacfes militares
indicaram reconhecer na maioria das vezes e 25% que distinguem sempre. O
percentual indicado pelas organizacbes militares se assemelha aos Orgdos da
administracdo direta, onde os indices foram de 35% e 30%, respectivamente (PMI
CHAPTERS, 2011, p. 362).

Apesar de existir o reconhecimento por parte da alta administracdo, 11% das
organizacBes alegou nédo realizarem esse tipo de andlise, o que demonstra uma

oportunidade de melhoria. O cenério evidencia, ainda, que o comando e o estado-
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maior tém dado a devida atencdo aos projetos de suas organizacbes militares,
reconhecendo a iniciativa e promovendo o sentimento de utlidade entre o0s
integrantes do empreendimento, contribuindo sobremaneira para a motivagao da
equipe de trabalho (MAASS, 2011, p. 63-64).

Quando o reconhecimento vem do publico interno, o grau de distincéo é
menor entre as organiza¢des militares. A pesquisa revelou que para 47% das OM o
nivel de identificacdo dos beneficios do gerenciamento de projetos por parte do
publico interno é sentido em poucas ocasifes, para 22% a percepgao ocorre na
maioria das vezes e para 19% elas sdo sempre reconhecidas.

J4 nos 6rgdos da administracdo direta do governo o percentual de
organizacdes que percebem sempre os beneficios € da ordem de 10%, seguido de
45% de indicacbes que percebem na maioria das vezes e de que percebem em
poucas ocasides (PMI CHAPTERS, 2011, p. 365).

O cenario apresentado demonstra uma maior fragilidade da imagem dos
escritorios de projetos das organizacfes militares junto ao publico interno, restando
portanto, uma oportunidade de intensificar as acdes no intuito de promover a
imagem do trabalho realizado e, consequentemente, angariar maior namero de
militares para a composicdo das equipes de trabalho (MAASS, 2011, p. 66).

Do outro lado da moeda, quando a pesquisa se volta aos beneficios
provenientes da gestdo de projetos, em 75% dos casos, 0 maior melhoramento
encontrado nas organizacGes militares € 0 aumento com o comprometimento com
objetivos e resultados. Efeito semelhante foi observado nos 6rgdos da administracao
direta, onde o percentual foi de 78% (PMI CHAPTERS, 2011, p. 368).

O aumento do comprometimento com o0s objetivos e resultados € proveniente
do alinhamento estratégico induzidos pelas técnicas de gerenciamento de projetos,
de gestao de portfdlio e de comunicacéo da estratégia (BOTO, 2009, p. 111).

O segundo maior beneficio indicado pelas organizacdes militares foi a
melhoria da qualidade nos resultados dos projetos, com um percentual de 61% de
indicacBes. O resultado apresentado esta alinhado com o maior beneficio indicado,
uma vez que a qualidade nos resultado pode ser considerada uma consequéncia do
aumento do comprometimento com os objetivos e resultados.

Nos 6rgéos publicos da administracdo direta, tal beneficio foi menos sentido
(48%) em relacdo as organizagbes militares. Resultados semelhantes foram

relatados por Rosa (2009, p. 7-8) no caso do Estado de Minas Gerais, onde, através
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de um projeto estruturador intitulado “choque de gestdo”, foram obtidos claros
resultados baseados na qualidade e na produtividade.

A interacdo entre as areas da organizacdo foram apontadas por 50% das
organizacdes militares e para 65% dos 6rgdos da administracéo direta como um dos
maiores beneficios auferidos com a gestdo de projetos. A natureza da estrutura dos
aparelhos do Estado é fundamentalmente do tipo matricial, o que vale dizer que as
relagbes mais fortes sdo de carater hierarquico e funcional (KERZNER, 2004, p.
104).

Em instituicbes com caracteristicas do tipo matricial, a interacdo entre as
pessoas das equipes de projetos é capaz de gerar naturalmente a integracdo entre
as diversas areas da OM, mesmo apoés a concluséo do projeto. Esse efeito pode ter
sido menos percebido nas organizacbes militares em razdo da integracdo ja
existente na forca de trabalho, tendo em vista a participacdo conjunta em diversas
atividades, onde vale citar as formaturas militares, exercicios de adestramento
militar, competicOes desportivas, dentre outros.

Outros beneficios sentidos por 44% das organizacbes militares foram a
minimizacdo dos riscos e problemas em projetos, o aumento da satisfacdo dos
clientes (interno e/ou externos) com os resultados e a disponibilidade de
informacbes para a tomada da decisdo. No ambito dos o6rgaos publicos da
administracao direta, os percentuais observados foram, respectivamente, 35%, 40%
e 68% (PMI CHAPTERS, 2011, p. 368).

Os riscos sdo aspectos inerentes a condicdo do projeto, pois sao
empreendimentos de natureza uUnica. Em razdo do ineditismo da empreitada, a
possibilidade de ocorréncia de riscos € consideravel. As fontes de riscos em um
projeto variam entre financeiros, orcamentarios, estratégicos, operacionais ou
ambientais (IRM, 2002, p. 3). Nesse contexto, é natural que a utilizacdo de uma
metodologia/guia em apoio ao planejamento e execucdo dos projetos venha a
minimizar tais imponderaveis.

A observacédo dos beneficios de disponibilidade de informacédo para a tomada
de decisdo € importante sob o ponto de vista gerencial, uma vez que demonstra a
maturidade da gestdo das organizacbes militares em tomar decisbes baseados em
planos elaborados, deixando de lado opg¢bGes improvisadas que poderiam conter
riSCOS maiores que 0S necessarios.

Apesar de estar em quarto lugar no rol de beneficios observados pelos
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gestores militares, o percentual de érgdos da administracdo direta que relataram a
disponibilidade de informacfes para a tomada de decisdo € razoavelmente maior
gue as organizacdes militares, 0 que demonstra espaco para o aperfeicoamento dos
mecanismos de tomada de decis&o dentro das OM.

De um modo geral, nota-se que as organizagcbes militares tém obtido
melhores niveis de performance que os 6rgdos da administracdo direta do governo
no que tange ao desempenho e ao resultado criado pelo gerenciamento de projetos.

4 CONCLUSAO

O cenario atual enfrentado pelos comandantes das organizacfes militares é
composto por variaveis que 0s conhecimentos tradicionais da arte da guerra
ensinados por SunTzu, Clausewitz e outros pensadores militares ndo sdo capazes
de responder por si s6. Dessa forma, técnicas e ferramentas de gestdo empregadas
nos campos empresariais e industriais surgem como alternativas para fazer frente a
esse cenario mais dinamico e complexo.

O gerenciamento de projetos € uma das ferramentas capazes de adaptar as
tradicionais organizacbes e processos militares aos novos desafios enfrentados
pelos comandantes e gestores militares. Dessa forma, o Exército Brasileiro ao editar
as IP EGP-PEG, introduziu uma nova e moderna forma de empreender as iniciativas
estratégicas inerentes aos comandos e chefias.

Exemplificando tal cenario, pode-se citar o processo de transformacdo do
Exército Brasileiro através do projeto integrador intitulado PROFORCA, o qual
estipula como vetores de transformacdo os avangcos nos campos da ciéncia e
tecnologia, doutrina, educacéo e cultura, engenharia, gestdo, logistica, orcamento e
financas, preparo e emprego e recursos humanos.

A mudanca da estrutura organizacional do Exército Brasileiro para uma
gestdo mais voltada para projetos gerou para a instituicdo um incremento nas
receitas da ordem de R$ 1.825.392.000,00 de reais, somente no ano de 2012
(BRASIL, 2012a, p. 64). A gestdo de projetos, portanto, se mostrou ndo somente
uma importante ferramenta para colocar em pratica as intencées dos comandantes,
mas também um método eficiente para captar recursos orgcamentarios.

Coerente com o cenario apresentado, o presente estudo buscou verificar se

as praticas estipuladas pela IP EGP-PEG séo suficientes para a geracdo de
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resultados satisfatérios, identificando a correlacdo entre as praticas utilizadas e os
resultados atingidos.

No que tange a variavel processos e metodologia, observou-se, conforme
apresentado na secao discussdo dos resultados, que todos os 15 indicadores de
desempenho tracados ficaram abaixo do grupo de referéncia utilizado. Esse cenério
revela que as praticas de gerenciamento de projetos adotadas pelas organizacdes
militares estdo afastadas das principais ferramentas apontadas pelo PMBOK,
mostrando-se, portanto, menos sofisticadas e adequadas a complexidade do cenério
enfrentado pelos comandantes e gestores militares.

J& a variavel dependente, resultados e desempenho, obteve melhor resultado
em 8 dos 11 indicadores de desempenho. Dessa forma, pode-se concluir que as
organizacbes militares obtiveram resultados melhores que o0s 0Orgaos da
administracdo direta, o que demonstra que 0 sucesso do gerenciamento dos
projetos ndo esta restrito a fatores isolados como a metodologia/guia adotada pela
OM.

Nesse sentido, estudos como os de Kerzner (2009, p. 366) vinculam o
sucesso de projetos a trés grupos de fatores, isto €, ao gerente de projetos e sua
equipe, a organizacdo em si e ao cliente.

Rosa (2009, p. 14) aponta outros fatores criticos de sucesso em
gerenciamento de projetos extraidos da analise de caso de modelos de gestédo de
trés Estados brasileiros. A autora ponta como fatores capazes de induzir ao sucesso
do gerenciamento de projetos:

a) formulacao estratégica adequada;

b) gerenciamento simultdneo dos aspectos orcamentarios, financeiro e
fisico;

c) apoio e comprometimento da alta administracao;

d) criacdo do escritdrio de gerenciamento de projetos;

e) continua capacitacédo do pessoal envolvido;

f) acompanhamento intensivo dos programas ou projetos em todos o0s
niveis; e

g) compromissos tipo acordos de resultados, contratos de autonomia de
gestéo, etc.

Dessa forma, conclui-se por negar a hipotese nula e aceitar a hipotese

alternativa. O gerenciamento de projetos nas organizagbes militares baseado nas
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praticas adotadas, que apesar de serem menos sofisticadas, € capaz de induzir ao
sucesso das iniciativas.

Contudo, a aceitacdo da hipdtese alternativa ndo exclui a possibilidade de
adocdo por completo das praticas elencadas pelo PMI, visto que tal
metodologia/guia é referéncia mundial em gerenciamento de projetos. Tendo em
vista as préticas ja estarem descritas na IP EGP-PEG, propde-se a ado¢do de um
modelo de elaborag&o de projetos baseado naquela literatura.

Fruto dos resultados apresentados nesse estudo € possivel identificar a
necessidade de novas pesquisas na area de gerenciamento de projetos, na busca
de mapear o nivel de maturidade em gestdo das organizacdes militares do Exército
Brasileiro, para posteriormente criar um modelo proprio de elaboracédo de projetos
coerente com algumas caracteristicas que sdo inerentes a profissdo militar, onde
vale citar a disciplina intelectual, o respeito a hierarquia e disciplina, o canal de
comando, a estrutura organizacional, os riscos profissionais, dentre outros fatores
capazes de influenciar a elaboracéo e o desenvolvimento de um projeto.

A proposta de estudo indicada deve ser norteada pela premissa de que a
variedade de organizacdes militares do Exército Brasileiro implica na adocédo de um
modelo de gerenciamento de projetos compativel com os diversos tamanhos e
complexidades de projetos, os ramos de negoécios das OM, perfil dos militares,
dentre outros.

A capacitacdo dos recursos humanos € outro fator imprescindivel para as
organizacGes militares suplantarem os desafios apresentados, motivo pelo qual se
sugere a reformulacdo e ampliacdo do curso de elaboracdo e gerenciamento de
projetos através do desenvolvimento de uma capacitacdo mais aprofundada e
continua, capaz de permitir que o militar venca todos os conhecimentos sobre o
tema no desenrolar de sua carreira.

Sugere-se, ainda, a ado¢do de uma ferramenta de apoio ao desenvolvimento
dos projetos capaz de integrar as areas de gestdo estratégica, de gerenciamento de
projetos e de medicdo de desempenho organizacional. Dessa forma, vislumbra-se a
possibilidade de desdobramento por completo do mapa estratégico do Exército
Brasileiro até o nivel da organizacdo militar, permitindo financiar e acompanhar os
projetos através de uma plataforma Gnica e adequada para compartilhar as licbes
aprendidas das diversas organizagfes militares.

Assim, conclui-se que o Exército Brasileiro deve potencializar seus ativos
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intangiveis através da adocdo de metodologias/guias eficientes, capazes de
operacionalizar a Estratégia Nacional de Defesa e contribuir com a instituicdo no
processo de transformacdo rumo a uma forca moderna, adestrada e pronta para
alcar o Brasil a seu lugar entre as grandes poténcias mundiais.
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