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RESUMO

Esta dissertagdo apresenta um estudo sobre a avaliacio da maturidade em
gerenciamento de projetos - GP como ferramenta de diagnéstico 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¢des, tomando como base, além da avaliagao da maturidade, a anélise de processos
de trabalho, da estrutura organizacional, e as evidéncias de projetos de aquisi¢ao pretéritos.

Para tanto definem-se quatro objetivos especificos: (1) Avaliar a maturidade setorial
por meio da aplicagdo do questionario do modelo PRADO-MMGP, da coleta das impressdes
dos respondentes e da elaboragdo de andlise SWOT,; (2) Mapear os macroprocessos €
processos da cadeia de valor das aquisi¢des e verificar sua aderéncia as boas praticas do Guia
PMBOK®; (3) Analisar os efeitos da estrutura organizacional do TRE/DF na gestdo dos
projetos de aquisicdo; e (4) Realizar a triagem e a andlise do desempenho dos projetos de
aquisi¢cdo 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 transi¢do entre os niveis 1:Inicial e 2:Conhecido, representando uma gestdo
incipiente em termos de formalizacdo e uso consistente de metodologias de GP. A andlise
SWOT evidencia, entre outros, fragilidades de competéncias, de método e de ferramentas
tecnologicas. 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%, variagdao de custos de 22,50% e execu¢do média de escopo
de 59,99%, demonstrando que a baixa maturidade impacta no desempenho dos projetos,
conclusao corroborada pelos resultados da Pesquisa de Maturidade em GP - Brasil 2021.

Por fim, o estudo conclui que a adog¢do de métodos e de tecnologias, e ainda a
capacitacdo dos envolvidos - entre outros apontamentos traduzidos em 33 aspectos favoraveis
e 33 aspectos desfavoraveis - sdo potencialmente relevantes para o desempenho e a

maturidade da gestdo, objetivo central da pesquisa.

Palavras-chave: Maturidade em Gerenciamento de Projetos; Planejamento de Aquisicdes;

Modelo PRADO-MMGP; Mapeamento de processos; SWOT; Guia PMBOK; Diagnéstico.



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 22.50%, 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.

Keywords: Project Management Maturity; Acquisition Planning; PRADO-MMGP Model;
Process Mapping SWOT; PMBOK Guide; Diagnostic.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio

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 6rgdos da
Justica Eleitoral elencados no Art. 118 da Constituicao Federal do Brasil de 1988.

Suas competéncias sdao dadas pelo Codigo Eleitoral Brasileiro - Lei n® 4.737/1965, e, a
semelhanca de seus pares, o TRE/DF deve planejar, executar e controlar a aplicagdo de
esfor¢cos para a satisfacdo do interesse publico em sua natureza basilar: a materializa¢do da
soberania popular por meio do voto, um dos pilares do estado democrético de direito.

Entre 2022 e 2023, os valores aplicados pelo TRE/DF em contratos de bens e servigos

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.

Ano

Projeto de Lei

Dotacio Inicial

Dotacio Atual

Empenhado

Liquidado

Pago

Total

R$ 125.906.536,00

R$ 125.906.536,00

RS 128.552.140,00

R$ 106.338.583,52

R$ 94.297.010,35

R$ 93.486.165,41

2022

RS 24.237.654,00

R$ 24.237.654,00

R$ 24.237.654,00

R$ 23.638.461,46

R$ 22.755.865,97

R$ 22.578.217,12

2023

R$ 27.445.286,00

R$ 27.445.286,00

R$ 35.905.945,00

R$ 35.176.203,36

R$ 33.757.138,60

R$ 33.754.896,00

Unidade Or¢amentaria: 14107 - Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal

Fonte: Painel do Or¢amento Federal <www.siop.planejamento.gov.br>

Apesar de pouco representativas no universo das compras publicas, essas contratagcdes
possuem grande relevancia, pois estdo vinculadas a realizagdo de elei¢des, sendo essa a razao
para a escolha do tema como digno de investigagdo cientifica, j& que o valor de uma pesquisa
também se mede pelo grau de indispensabilidade de sua contribui¢ao (ECO, 2006, p.22).

Assim, esta pesquisa se propde a identificar o grau de proficiéncia e os aspectos que
favorecem a gestdo e os resultados das aquisi¢des do TRE/DF, adotando como ferramenta de
diagnéstico a avaliagdo da maturidade em gerenciamento de projetos do modelo

PRADO-MMGP®, ¢ o comparativo com as boas praticas do Guia PMBOK® (PMI, 2017).

1.2 Justificativa

A Estratégia Nacional do Poder Judicidrio e o Planejamento Estratégico do
TRE/DF2021-2026formalizam a necessidade de constante aperfeicoamento da gestdo

administrativa e da governancga judiciaria como alguns de seus principais macro desafios.
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Nestes instrumentos encontram-se estabelecidos diversos indicadores para a melhoria

continua do seu desempenho, dentre os quais se destacam:

Tabela 2: Desempenho nos indicadores relacionados ao planejamento de contratacdes do TRE/DF
INDICADOR | PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2021-2026
N/O DESCRICAO META META META META | RESUL | META | RESUL | META | RESUL
2026 2025 2024 2023 2022 2021

Taxa de agilidade na
tramitagdo dos
processos de aquisicio
de bens e servicos
Aderéncia da execugdo
19 ao planejamento 92,50% 91,00% 89,50% 88,00% 98,14% 86,50% 98,92% 85,00% 80,18%
orcamentario
Taxa de licitacdes nao
26 finalizadas 10,00% 10,00% 10,00% 11,00% 10,00% | 11,00% | 20,00% N/D 12,50%

(canceladas, desertas,
anuladas e fracassadas)

13 97,00% 95,00% 93,00% 91,00% 83,78% 89,00% 77,27% 87,00% 87,10%

Taxa de aderéncia do
28 Plano Anual de 7500% | 7500% | 70,00% 6500% | 62.63% | 6500% | 60,53% N/D 59,00%
Aq“]slcoes com a

contratacdo efetivada

Fonte: https://www.tre-df.jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-estrategico-institucional

Da analise da tabela 02, verifica-se que em 2022 - ano eleitoral, quanto os riscos sio
maiores pela impossibilidade de adiamentos' -, e apesar de um indice de execugdo
orcamentaria de 98,92%, todos os demais indicadores relacionados ao planejamento de
aquisi¢des: taxa de agilidade, taxa de licitagdes ndo finalizadas e taxa de aderéncia ao Plano
Anual de Aquisi¢des — PAA? encontram-se abaixo das metas estabelecidas.

Neste aspecto chama a atencdo a modesta expectativa de aderéncia ao PAA -indicador
28. Em 2023 a meta foi de somente 65%, ou seja, cerca de 1/3 das aquisi¢Oes 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 execugdo or¢gamentdria nao representa necessariamente 0 Sucesso
dos projetos de aquisicdo, j& que as constantes revisdes nos planos de aquisi¢des 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 selecdo dos
projetos também podem causar a necessidade de revisao dos planos de aquisi¢do pois, como
defendem PRADO & MIGLIOLI, a priorizagdo de projetos deve ser pautada na prévia
avalia¢do da viabilidade técnica, da viabilidade financeira e na andlise de riscos, para se evitar

que os projetos de uma carteira sejam submetidos ao dissabor das incertezas.

'As elei¢des serdo realizadas no primeiro domingo de outubro (1° turno), € no tltimo domingo de outubro (2°
turno, se houver): art.77, art. 28, e II do art. 29 da CF/88), datas somente alteradas por Emenda Constitucional.
*Plano Anual de Aquisi¢des — PAA, passa a ser denominado Plano de Contratagdes Anual — PCA com o advento
da Lei n°® 14.133/2021.
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1.3 Pergunta Norteadora

Neste cenario, onde os desafios do continuo aperfeicoamento ensejam a investigagao
dos fatores relacionados ao desempenho dos projetos de aquisi¢ao, ¢ que aflora a pergunta
norteadora desta pesquisa: “Quais sdo os aspectos que favorecem ou prejudicam o
desempenho e a maturidade da gestao das aquisicdoes do TRE/DF, segundo os principios

do gerenciamento de projetos?”

1.4 Enunciacdo dos Objetivos

1.4.1 Geral

“Identificar os aspectos que favorecem ou prejudicam o desempenho e a
maturidade da gestao das aquisicoes do TRE/DF, tomando por base a analise 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 aquisicées do biénio 2022/2023.”

1.4.2 Especificos

1.4.2.1 Avaliag¢ao da maturidade setorial

a) Aplicacdo do questionario para a Avaliagdo de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos PRADO-MMGP com o objetivo de avaliar a maturidade da gestdo do
planejamento das aquisi¢des do TRE/DF e identificar as percepg¢des dos envolvidos; e

b) Analise SWOT: pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas a gestdo do

planejamento das aquisigdes, tendo por base as respostas abertas oriundas do questionario.

1.4.2.2 Mapeamento de processos
a) Identificar os macroprocessos, processos e subprocessos da cadeia de valor das
aquisicoes do TRE/DF e avaliar sua aderéncia as boas praticas recomendadas pelo Guia

PMBOK.

1.4.2.3 Analise da estrutura organizacional

a) Investigar os impactos da estrutura funcional do TRE/DF na gestdo das
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aquisi¢oes.
1.4.2.4 Analise do desempenho de aquisi¢des pretéritas

a) Realizar a triagem dos projetos de aquisi¢des ocorridos entre 2022 ¢ 2023 com
vistas a selecionar projetos aptos a analise 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.

1.5 Hipétese de Estudo

A presente investigacdo parte da premissa que se baseia na seguinte afirmagao:

"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
informatizagcdo, e, ainda, que a adequagdo da estrutura organizacional e o alinhamento

estratégico da gestdo de projetos sdo fatores que favorecem o sucesso de projetos.

1.6 Contribuicdes esperadas

O estudo propde a investigacdo do processo de planejamento das aquisi¢cdes do
TRE/DF, tendo como eixos a avaliacdo da maturidade e a adocdo 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 adocdao. Além disso, o estudo
apresenta a estruturacdo de um modelo de diagndstico capaz de ser aplicado em andlises para

o crescimento da maturidade do gerenciamento de projetos em diferentes contextos.

1.7 Resumo dos capitulos da dissertacao

Neste Capitulo 1 — Introdugao, foi apresentado o contexto no qual se insere a presente
pesquisa com vistas a legitimar o estudo das aquisicdes do TRE/DF como caso digno de
investigacao cientifica. Apresentaram-se também evidéncias que apontam para a ocorréncia

de problemas de gestao, cuja identificagdo requer analise estruturada em método cientifico,
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traduzido pela pergunta de pesquisa, descricdo dos seus objetivos geral e especificos e
contribuicdes esperadas.

No Capitulo 2 — Referencial Tedrico, ¢ apresentada a premissa fundamental da
pesquisa: cada aquisi¢do do TRE/DF deve ser compreendida como um projeto. Apresenta-se a
fundamentagdo tedrica que baliza o estudo no que tange: a gestdo de projetos; a avaliacao de
maturidade; ao modelo PRADO-MMGP e sua relagdo 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, exploratoria e associativa, de método quantitativo-qualitativo, e
sdo apresentados seus instrumentos de coleta e andlise, suas perguntas de suporte, suas
limitacdes e o seu modelo tedrico-conceitual para a correlagdo entre fontes de evidéncia, fato
analisado e objetivo da pesquisa;

No Capitulo 4 — Analise de Dados, sao apresentados e analisados os achados oriundos:
da aplicagdo do questionario PRADO-MMGP; da analise de contetido de266 respostas
abertas; da avaliacdo 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, andlise 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, serdo apresentados os cruzamentos das informagdes
obtidas por meio das fontes de evidéncia, com vistas a identificar alinhamentos e contrapontos
com a literatura de referéncia, posicionando a pesquisa no universo académico; e

No Capitulo 6 — Conclusado, serd retomada a pergunta de pesquisa, seus objetivos e
hipdteses e apresentados os resultados da investigagdao segundo as formulagdes iniciais. Serao

apresentados também os limites do estudo e desdobramentos para futuros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A administracio publica contemporanea: desempenho e entrega de valor

Ao longo dos anos, a Gestdo Publica Brasileira tem vivenciado uma constante
evolugdo de sua ordenagdo 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 administragao publica moderna.

Falcao e Marini (2014, p. 45) observam que a NGP ¢ uma resposta a necessidade de
transformar a gestdo publica, promovendo uma atuagdo 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, ndo se pode olvidar que a entrega de valor ¢ um
componente central da gestdo eficiente, j& 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 tradugdo livre, seria um corpo de conhecimentos
em gerenciamento de projetos, publicado pelo Project Management Institute —PMI, é um dos
frameworks mais utilizados mundialmente, tanto no setor publico quanto no privado.

A 6" edicdo do Guia PMBOK conceitua projeto como “um esfor¢co temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo”. Esse resultado exclusivo
pode ser um produto, um servigo ou mesmo ou propdsito a ser atingido (PMI, 2017, p. 4).

A 6* edi¢do Guia PMBOK- adotado para as inferéncias desta pesquisa pelo seu
formato procedimental e prescritivo, frente as caracteristicas mais conjecturais da 7°
edicdo—organiza o gerenciamento de projetos 10 dareas, conhecidas como 4&reas de

conhecimento:

L. Gerenciamento da Integracdo do Projeto;

O gerenciamento da integragcdo do projeto inclui os processos e as atividades
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necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios
processos e atividades de gerenciamento do projeto dentro dos grupos de processos

de gerenciamento do projeto (PMI, 2017. P. 553/711).

1L 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).

III.  Gerenciamento do Cronograma do Projeto;
O gerenciamento do cronograma do projeto inclui os processos necessarios 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, provisoes, gerenciamento e
controle de custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do or¢amento

aprovado (PMI, 2017. P. 553/712).

V. Gerenciamento da Qualidade do Projeto;
O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos para incorporagdo da
politica de qualidade da organizacdo com relagdo 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 necessarios para a conclusdo bem-sucedida do

projeto (PMI, 2017. P. 553/712).

VII.  Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto;

O gerenciamento das comunicag¢bes do projeto inclui os processos necessdarios para
assegurar que as informagoes 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 condug¢do de
planejamento, identificacdo e andlise de gerenciamento de risco, planejamento de

resposta, implementacdo de resposta e monitoramento dos riscos em um projeto
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(PMLI, 2017. P. 553/712).

IX.  Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto;
O gerenciamento das aquisi¢oes do projeto inclui os processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto

(PML, 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 organizagoes 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 decisoes e na execugdo do projeto

(PMI 2017. P. 711).

Para cada uma das areas de conhecimento, sdo estabelecidos, entre outros, processos

de trabalho, os quais, por sua vez, sao organizados, em grupos de processos, que seriam:

Um agrupamento logico 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 sdo fases do projeto. (PMI,

2017, pg. 713)

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

Processos de Iniciacgdo: realizados para definir um novo projeto, ou uma nova fase,
e para obter autoriza¢do para seu inicio;

Processos de Planejamento. realizados para definir o escopo do projeto, refinar os
objetivos e definir uma linha de ac¢do para alcangar seus objetivos;

Processos de Execugdo: realizados para executar o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto de modo a satisfazer as especificagoes do projeto,
Processos de Monitoramento e Controle: exigidos para acompanhar, analisar e
controlar o progresso e o desempenho do projeto, identificar necessidades de
mudangas no plano e inicia-las; e

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

faseou contrato.
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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.

I

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos
de iniciagao de planejamento  de execucao e controle de encerramento
Nivel de
esforco
a
Inicio Fim

Tempo

Figura 1. Exemplo da ocorréncia dos grupos de processos ao longo do ciclo de vida do projeto
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 ¢ 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 que 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 “implementacdo de uma metodologia padrdo 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 organizacdo detém de gerenciar seus projetos com sucesso,
assinalando que um projeto bem-sucedido ¢ aquele que atinge os beneficios e resultados
esperados, com plena satisfacdo dos envolvidos, ¢ de acordo com os requisitos de prazo,

custo, escopo e qualidade.
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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: avaliacdo da maturidade em gestao de projetos.

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

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

° Modelo CMMi — Capability Maturity Model Integration, voltado para a
classificagdo das organizagdes em niveis de maturidade em processos de GP;

° Modelo OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model, voltado
para a analise do alinhamento dos projetos com a estratégica do negdcio;

° Modelo PMMM — Project Management Maturity Model, voltado para a
classificagcdo das organizagdes em niveis de maturidade em processos de GP;

° Modelo PRADO-MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, voltado para a classificacdo das organizagdes em niveis de maturidade em processos

de GP;

O modelo escolhido para a avaliagdo do nivel de maturidade da area de aquisi¢des do
TRE/DF foi o0 Modelo PRADO — MMGP:

° Por ser aplicavel a organizagdes publicas e privadas e orientado a avaliagao
setorial, no caso: area de aquisicdes do TRE/DF;

° Por ser conciso, simples e de aplicacao direta;

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

° Por se configurar como subsidio ao desenvolvimento de diretrizes para o
aprimoramento da maturidade em gestao de projetos; 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 avaliagdo de
maturidade, quanto o modelo PRADO-MMGP, foram investigados por Santos e Amaral
(2021), que, em seu estudo bibliométrico, concluiram que os assuntos sdo relevantes para a

produgdo académica brasileira. Entre seus achados, encontram-se 200 trabalhos produzidos
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entre 2004 e 2020, sobre os quais atestam ““a relevante contribuicdo do modelo de maturidade
Prado-MMGP para diversas areas do conhecimento, desde engenharia, educagdo, académica,
saude, reforgando sua caracteristica de simplicidade e praticidade”.

No que tange a sua relevancia para o mercado, verifica-se que o modelo de avaliagao
de maturidade PRADO-MMGP ¢ 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 organizagdes ja participaram da pesquisa desde seu inicio, conforme abaixo:

Tabela 3: Participantes da Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil.

Ano de Realizagéo 2005 2006 2008 2010 2012 2014 2017 2021 TOTAL

N° de participantes 261 258 310 345 434 15 301 181 2505

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

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

Por fim, ainda no que tange a sua adogdo para a avaliagdo da maturidade do setor de
aquisicoes 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 organizagdes 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 organizacdes que sdo reconhecidas como representantes

das melhores praticas, com a finalidade de melhoria organizacional.

O segundo refere-se a sua aplicabilidade ao setor de aquisi¢des do TRE/DF, que, como
mencionado no inicio desse capitulo, também ¢é conformado pelas peculiaridades do contexto
governamental, j& que Santos e Amaral (2021, p. 25) afirmam que "o modelo ¢ uma referéncia
no Brasil para a avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos, especialmente em

organizagdes publicas, onde a padronizacdo e a busca por eficiéncia sdo essenciais".

2.4 O planejamento de aquisicoes no setor publico


http://www.maturityresearch.com
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2.4.1 A importancia estratégica da fungdo compras

Tanto no cenario privado, quanto no publico, a fungcdo compras desempenha um papel
central na estratégia das organizacdes, pois, além de alocar recursos significativos, € através
da sua atuagdo que as atividades organizacionais conseguem acessar os insumos, bens ou
Servigos necessarios a sua operagao.

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

A importancia estratégica da fungdo compras também ¢é reconhecida por Drucker
(1973), que leciona pela necessidade de integragdo das fungdes operacionais, como compras,
a estratégia organizacional, enfatizando o impacto direto na produtividade e eficiéncia da

organiza¢ao como um todo.

2.4.2 Conceituando planejamento em uma aquisi¢do publica

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

Tanto a Lei de Licitagdes e Contratos n® 8.666/93 - LLC, vigente no recorte temporal
da pesquisa, quanto a Nova Lei de Licitagdes e Contratos n® 14.133/21 - NLLC, substituta da
LCC desde 31/12/2023, determinam que o planejamento 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 aquisi¢do 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 ¢ utilizado

para a caracterizacao generalista do processo de aquisi¢do, sendo vejamos:
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o planejamento de aquisigdes no setor publico deve considerar uma série de fatores,
incluindo a previsibilidade orcamentaria, o alinhamento estratégico ¢ a

conformidade legal (COX, 2019, p. 108).

O termo “planejamento”, lato sensu, se refere aos processos de formatagao do business
case, quando sdo avaliadas a viabilidade econdmica e estabelecidos os beneficios esperados
(PMI, 2017, p. 30), dos processos de formulagdo estratégica e verificacdo do alinhamento
estratégico (PRADO e MIGLIOLI, 2016, p. 49), e dos processos de programacao
or¢amentaria e disputa por recursos no ambito do Congresso Nacional que culminara na Lei

de Orgcamento Anual.

2.4.2.2 A etapa planejamento, stricto sensu

Para a LLC e NLLC, a “etapa planejamento” de uma aquisicdo se inicia apds
exaurirem-se os questionamentos relacionados a sua prioriza¢do, o que nao significa que o
juizo de conveniéncia e oportunidade pela autoridade ordenadora deixem de existir.

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

° A identificacdo de disponibilidade orcamentaria e priorizacdo da demanda;

° A nomeacdo da equipe que conduzird os trabalhos de elaboragdo de estudos
técnicos preliminares, que versarao sobre as necessidades a serem atendidas, seus requisitos
de qualidade, as alternativas disponiveis, seus custos e prazos estimados, € seus riscos;

° A formatacdo do termo de referéncia, ou projeto bdsico, que definird os
aspectos finais do produto ou servigo a partir das consideracdes 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;

° A realizagdo de pesquisa de preco para a aquisi¢do, a definicdo da modalidade
de licitacdo, a formatacao do contrato e do edital do certame licitatério, conforme o caso;

° As andlises de conformidade, juridicas, de adequagdo orgamentaria, de
conveniéncia e oportunidade administrativa; e, por fim,

° O processamento da licitagdo que produzird um contrato publico para que o

fornecimento efetivo do bem ou servigo possa ser iniciado.

Por fim, Cox assevera a importancia da “etapa planejamento” segundo as suas

minucias de eficiéncia, eficacia, economicidade, resultados, riscos e transparéncia:
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Cada etapa ¢ crucial para garantir que o bem ou servigo 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 administragdo
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 aquisigoes

Conforme descrito, o Guia PMBOK conceitua projeto como "um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo". Esse resultado exclusivo

pode ser um produto, um servigo ou um propoésito a ser atingido (PMI, 2017, p. 4).

2.4.3.1. Projeto de aquisicao

Expandindo este conceito até o campo das aquisi¢des, pode-se considerar que cada
procedimento administrativo, instaurado pelo Documento de Oficializagdo da Demanda —
DOD, visando a uma contratagdo 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 denominagao: projeto de aquisigao.

2.4.3.2. Programa de aquisigoes

A partir desse paralelismo, se faz necessario ampliar a analise do contexto: cada
procedimento de aquisi¢dao, como dito, pode ser compreendido com um projeto. Por sua vez,
cada projeto de aquisi¢do, em sua finalidade, integra-se a um conjunto de iniciativas e outras
aquisi¢des, as quais visam o atingimento de objetivos maiores segundo propositos
estratégicos. Ao conjunto dessas iniciativas, ou projetos de aquisi¢do, conceitua-se programa:

no caso, programa de aquisigdes.
2.4.3.3. Portfolio de aquisi¢des
Por fim, ao se agregar os diversos projetos de aquisi¢do e os programas de aquisicao

de diferentes propdsitos dentro de um mesmo contexto estratégico, chega-se ao conceito de

portifolio, no caso, portfélio de aquisi¢oes.
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Tais defini¢des sdo necessarias tanto para a melhor estruturacdo 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 organizacgdo, eles sao
frequentemente pouco compreendidos e ndo adequadamente gerenciados”. Neste sentido,

corroboram os ensinamentos do Guia PMBOK, que define que governanga do projeto como:

Refere-se as estruturas, fungdes e processos que norteiam as atividades de
gerenciamento do projeto para criar um produto, servigo ou resultado nico 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 governanga de programas como:

um grupo de projetos inter-relacionados, eventualmente com outras agdes do tipo
ndo projeto, gerenciados de forma coordenada para obter os beneficios e controles
ndo disponiveis caso fossem gerenciados individualmente. Programas podem incluir
elementos de trabalho fora do escopo dos projetos pertencentes ao programa (on

going ou operagdes rotineiras) (PMI, 2006, p. 79).

Por fim, para a governanca de portfolios, o Guia The Standard for Portfolio

Management, apud PRADO e MIGLIOLI (2016, p. 77) aduz o seu aspecto estratégico:

uma cole¢do de programas e/ou projetos, eventualmente com outras agdes do tipo
ndo projeto, agrupados para facilitar o efetivo gerenciamento daquele trabalho para
atingir objetivos estratégicos. Os programas e projetos de um portfdlio ndo

necessitam ser independentes ou inter-relacionados (PMI, 2006, p. 78).

2.5 Estruturas organizacionais e sua influéncia 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 sdo geridos, principalmente em

relagcdo a alocagao de recursos, a comunicacao e a autoridade dos gerentes de projeto.

2.5.1 Os tipos de arranjo organizacional e a governanga de projetos

Sob a ¢égide do Gerenciamento de Projetos, o tema ¢ abordado da seguinte maneira

Guia PMPOK:
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Os projetos operam dentro das restrigdes impostas pela organizag@o por meio da sua
estrutura e governanca (PMI, 2017, pg. 42).

A interagdo de varios fatores em uma organizagio 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 relagdo direta com a governanga dos
projetos das organizagdes, pois define como as responsabilidades, a autoridade e as
comunicagdes serdo estabelecidas e aplicadas, afetando assim nao s6 a forma como a
governanga ocorrerd, mas também seus resultados.

O Guia PMBOK (PMI, 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 organizacdo ¢ dividida em departamentos funcionais de
acordo com sua especialidade, sendo que cada departamento costuma contar com um gestor
que controla suas operagdes.

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

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

Nas estruturas funcionas os gerentes de projetos, em geral, t€m menos autonomia € o
processo de governanga dos projetos tende a ser menos agil. Sua autoridade limitada, ja que a
competéncia sobre as decisdes de departamentos envolvidos no projeto, € membros de seu
efetivo que integram a equipe do projeto, ndo ¢ do gerente do projeto, e sim do chefe do
departamento por for¢a da preponderancia hierarquica e titularidade de competéncias, o que

tende a prejudicar a governanca do ambiente dinamico dos projetos.
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Corrobora para este entendimento a constatacdo 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 atuag¢do 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 fungdes, atribui¢des e subordinacdes sdo
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 operagdes
rotineiras, na estrutura projetizada os projetos sdo o foco principal da organizacdo. Isso
significa que as equipes de projeto sdo dedicadas exclusivamente aos projetos, sendo
dissolvidas ao final do projeto. Cada projeto ¢ 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 alocacdo de
recursos, resultando em maior foco no sucesso do projeto".

Nas estruturas projetizadas - raras no servigco publico, sendo observadas em alguns
poucos projetos estratégicos de grande visibilidade dado seu alto custo e independéncia -, a
governanga do projeto ¢ mais flexivel e focada nos resultados do projeto, sendo que os
processos de governancga sdo 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 organizagdes alavanquem seus recursos €
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 organizagdes que precisam manter a especializagdo 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
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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 variagdes principais de estrutura matricial, conforme o nivel de
autoridade e controle dado ao gerente de projetos ou ao gerente funcional:

° 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 t€ém fungdes limitadas e precisam obter a maioria das aprovagdes
e decisOes dos gerentes funcionais".

° Matriz Balanceada: Nesta estrutura, a autoridade ¢ distribuida de forma mais
equilibrada entre o gerente de projetos e os gerentes funcionais. Conforme Miiller e Turner
(2014, p. 112), "a matriz balanceada ¢ ideal para organizag¢des que precisam de uma forte
integragdo entre fungdes e projetos, mas que também desejam manter o controle dos
recursos".

° Matriz Forte: Na estrutura de matriz forte, o gerente de projetos tem maior
autoridade sobre os recursos e decisdes do projeto, assumindo um papel mais ativo na
defini¢do 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, € a estrutura organizacional ¢ semelhante a de uma

organizacao projetizada, onde o foco principal € 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 fim
de adaptar a governanca as necessidades especificas de cada organizacdo ou projeto. Esses
tipos de estruturas sdo adotadas por organizagdes que precisam de maior flexibilidade para
gerenciar uma diversidade de projetos, a0 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
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O gerenciamento de processos de trabalho representa um corolario fundamental para
qualquer atividade que se denomine gestdo, pois € através de processos que, em suma, sao
gerados os valores que justificam e existéncia de uma organizagao.

Neste cenario, 0 Guia BPM CBOK® (Business Process Management Common Body
of Knowledge), publicacdo 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 gestdo de processos de negocios, oferecendo um conjunto de praticas e ferramentas
para mapear, modelar, analisar e aprimorar os processos organizacionais.

Segundo o Guia BPM CBOK (ABPMP, 2013, p. 94), "o gerenciamento de processos
de negocios visa a otimizagdo continua dos fluxos de trabalho, aumentando a eficiéncia e a
capacidade de adapta¢do da organizacdo as mudangas". Assim, o dominio dos processos ¢

fundamental para o sucesso dos negdcios 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 organizagdo. Dentre os métodos de gerenciamento
de descritos pelo Guia BPM CBOK encontram-se trés conceitos/ferramentas amplamente
utilizados para estruturagdo e modelagem de processos: a Arquitetura de Processos, o0 Método

SIPOC ¢ a notagdo BPMN (Business Process Model and Notation):

2.6.1.1 A cadeia de valor

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

Essa notagdo enfatiza a captura de processos e atividades que adicionam
valor ao servigco ou produto entregue ao cliente. Proporciona uma visdo

geral, mas ndo uma visdo detalhada dos processos de negocio (ABPMP,

2013, p. 93)
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O Guia BPM CBOK descreve que a cadeia de valor ¢ usada para demonstrar um fluxo
simples, continuo, da esquerda para a direita, de macroprocessos, processos € 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 relacdes com as partes interessadas durante os encaminhamentos
do negobcio para a entrega do produto, servigo ou valor (ABPMP, 2013, p. 353).

A Arquitetura de Processos refere-se, em suma, a forma como 0s processos sao
organizados e interligados, fornecendo uma visdo mais holistica da operagdo da organizagao.
Isso inclui a identifica¢do de entradas, saidas, intera¢des e fluxos entre processos, além da sua
hierarquia, que representa os diferentes niveis de detalhamento, categorizando-os em
macroprocessos, subprocessos, atividades. e tarefas A hierarquizacdo ajuda a decompor os

processos, permitindo que eles sejam geridos de forma mais granular e eficaz

2.6.1.3 O método SIPOC

O Meétodo SIPOC ¢ técnica de documentagdo de processos conhecida pelo acrénimo
dos termos Supplier, Input, Process, Output e Customer, aplicada com frequéncia para a
identificacdo de quais aspectos de um processo devem ser estudados (ABPMP, 2013, p. 94).

Em resumo, se vale da identificacdo 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 alcangar um resultado. Output, ou Saida: o que o 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 documentagao
de processos utilizado em Lean Six Sigma, ndo havendo um padrdo ou conjunto de notagao
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 esfor¢os colaborativos para otimizar o desempenho dos processos, com foco na

eliminagdo de desperdicios e na reducao de variagdes.
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2.6.1.4 O padrdo de notacio BPMN

O método BPMN- Business Process Model and Notation (em portugués Modelo e
Notagao de Processos de Negocio) na verdade representa um padrao de notagao grafica, sendo
o mais utilizado no mundo para a representagdo de processos de negocio.

Sua principal caracteristica ¢ a padronizagdo grafica, que facilita a comunicagao entre
diferentes stakeholders. De acordo com o BPM CBOK (ABPMP, 2013, p. 96), a notacao
BPMN ¢ fundamental por "padronizar a visualizacdo dos fluxos de processos, permitindo uma
compreensdo comum e a integracdo 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:

° Eventos: Representam algo que ocorre no processo, como 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."

° Atividades: Sdo ac¢des executadas durante o processo. O BPM CBOK (2013, p.
98) observa que "as atividades representam as etapas fundamentais do processo, permitindo a
decomposi¢do em tarefas menores."

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

) Fluxos de sequéncia: Ligam eventos, atividades e gafeways, 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 16gico."

Uma das principais vantagens do método BPMN ¢ a sua capacidade de modelar
processos complexos de maneira clara o torna ideal para organiza¢des que buscam otimizar

processos internos, como destacado por White e Miers (2008, p. 110).

2.6.2 O processo como ferramenta do gerenciamento de projetos

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
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visto com um conjunto de processos ¢ 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 2.1.0 quadro abaixo, extraido do Guia PMBOK (PMI,

2017, p. 556), apresenta essa distribuigao:

Quadro 1: Processos do Guia PMBOK subdivididos por grupos de processos e areas de conhecimento.

GRUPOS DE PROCESSOS
Iniciag o Planejamento Execuc o Monitoramenio e Conirole | Encerramento
43 . ORIENTAR E 45 MONITORAR E
41 - TEFMO DE GERENCIAR O TRABALHO CONTROLAR O
. o DO PROJETO TRAEALHAO DO FROJETO |47 - ENCERRAR O
Integrag o AEERTURADO 42 - FLANGC DE PROJETO A4 CERENCIAR O N5 REALIZAR O PROTETO
FROJETO CONHECMENTO DO CONTROLE INTEGRADO
PROJETO D AS MUD ANGAS
5.1 - PLANEJAR GERENCIAMENTO DE
ESCOPO
Escapo 512- CCJI.F.T;,SR:j gggmsnos Do 55 VALIDAR O ESCOFO
5.3 - DEFIMIR ESCOPO (DECLARAGAD #6 - CONTROLAR O ESCOPO
DE ESCOPO)
- 5.4. CRIAGAD DA EAP
=)
= 6.1 ~PLANEJAR GERENCIAMENTO DO
E CRONOGRAMA
2 6.2 - DEFINIR ATIVIDADES
R Cronograma 6.3 - SEQUENCIAR ATIV ID ADES 5 gégb?gggomlz
= 6.4 - ESTIMAR DURAGAD DAS AMA
o ATIV IDADES
= 6.5 - DEFINIR CRONOGRAMA
23]
= 7.1 - FLANEIAR GERENCIAMENTO DE
5 Cusio CUSTOS 7.4 - CONTROLAR CUSTOS
= LRI 7.2 - ESTIMAR CUSTOS A
= 73 - DETERMINAR CUSTOS
=
E Qualidate .1 - PLANEIAR GERENCIAMENTO DA 5.2 - GERENCIAR & 83 CONTROLAR A
g =il U ALID ADE / REQUISITOS QU ALID ADE QUALIDADE
o
= -
= 9.1 - FLANEIAR GERENCIAMENTO DE 994_13 D‘g%g{?éi?gggg%?&
£ - RECURS0S 0 Sy 96 - CONTROLAR
5 CUrsos 9.2 . ESTIMAR RECURSOS DAS 55 SERENCIAR EOUDE RECURS0S
=] ATIVIDADES : CIAR BQ
T (Priticos)
8
O T — 10.1 - PLANEJAR GERENCIAMENTO 10 2 - GERENCIAR 1073 - MONITORAR
i a D& COMTTHIC A0EAD COMUNIC AZHES COMITHICAZOES
ﬁ 11.1 - PLANEIAR GERENCIAMENTO
g DOE RIBCOS
. 112 - DENTIFICAR RISCOS
113 - REALIZAR ANALISE
Riscos QUALITATIVA Réé}f@;_}“iﬁgﬂg;ﬁ o | 117 -MONITORAR RISCOS
114 - REALIZAR ANALISE
QU ANTITATIVA
115 - PLAMEIAR RESPOST A5 ADS
RISCOS
o 12.1 - PLANEJAR GERENCIAMENTO 122 - CONDUZIR 123-CONTROLAR
Anyuisifes DAS AQUISICOES (Make or Bug) AQUISICOES AQUISIGHES
151- 133 - GERENCIAR O 13.4 - MONITORAR O
IDENTFICAGAD | 132 - PLANEIAR GERENCIAMENTO = i
Partes Interessadas | .. ART%S o a5 DARTES N TERESSADAS ENGATAMENTO DAS ENGATAMENTO DAS
INTERESSAD A PARTES MTERESEADAS | PARTES INTERESSADAS

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

Por fim, o Guia BPM CBOK® (ABPMP, 2013) recomenda que a integracdo dos

processos organizacionais com a gestdo de projetos seja continua e baseada em ciclos de
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melhoria, permitindo que as ligdes aprendidas de projetos anteriores sejam incorporadas em
novos projetos. Isso cria um ciclo virtuoso de aprendizado organizacional, onde os processos

sdo 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 triangulagdo de dados, ou seja, o uso de
multiplas fontes de evidéncia para aumentar a robustez das conclusdes, motivo pelo qual

conceituam-se dois procedimentos metodoldgicos 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 avaliagdo de maturidade, facilitando a identificagdo dos temas recorrentes e
das preocupagdes mais relevantes.

Segundo White e Miers (2008, p. 353), "a nuvem de palavras permite uma rapida
visualizacdo das tendéncias e padrdes semanticos presentes nos textos, o que ¢ util para
resumir grandes volumes de dados textuais". Assim, através da técnica € possivel a
identificacao de palavras-chave, permitindo ao pesquisador ter uma visdo mais clara sobre os

pontos importantes traduzidos pelas palavras em destaque na nuvem.

2.7.2 Analise SWOT

A anélise SWOT ¢ 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 logica
e sistemadtica para identificar os fatores internos e externos que afetam o desempenho de um
projeto ou organizagdo, permitindo uma compreensao holistica do cenario".

Dessa maneira, para realizar um diagnostico o método SWOT considera como fatores

internos aqueles aspectos da propria organizacdo em andlise que representam seus pontos
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fortes, ou forgas, 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 organizagdo, tais como o cenario econdomico, politico, tecnologico, entre outros. Em
um polo encontram-se as oportunidades, do inglés: opportunities, e, de outro, as ameagas, do
inglés: threats.

Surge dai o acronimo: SWOT, jungdo 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 evolu¢do da Administragdo Publica Contempordnea e o impacto da Nova
Governanga Publica para a entrega de valor.

O capitulo apresentou conceitos fundamentais do gerenciamento de projetos e do
framework Guia PMBOK, mundialmente reconhecido como referéncia para a gestdo de
projetos. Introduziu o assunto maturidade em gerenciamento de projetos, apontando alguns
dos modelos existentes, detalhando os motivos da eleicdo 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 avaliagdo do desempenho da
gestdo das aquisi¢des do TRE/DF. Destacou a importancia da fungdo compras para, apos,
promover a conceituagdo dos termos Projeto, Programa e Portfolio de Aquisigdes no ambito
do planejamento das compras publicas lato, e stricto sensu, e introduzir o postulado principal
de analise: a etapa planejamento de uma aquisi¢ao 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 governanga 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 notagdo grafica BPMN para apreciar a
indissociavel relagdo entre o gerenciamento de processos € o gerenciamento de projetos.

Por fim, destacou-se a relevancia metodologica de técnicas como nuvem de palavras e
analise SWOT, ferramentas suplementares adotadas na investigagdo da maturidade no

planejamento de aquisi¢cdes do TRE/DF.
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3 METODOLOGIA

Neste Capitulo 3 — Metodologia, o foco sera detalhar o caminho metodologico
utilizado para alcangar os objetivos propostos, esclarecendo os métodos e processos utilizados

na coleta e andlise de dados, garantindo a validade cientifica dos resultados.

3.1 Qualificacdo da pesquisa

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

° Seu carater descritivo decorre da pretensdao de retratar, com a fidelidade
possivel, os principais aspectos da maturidade em gerenciamento de projetos relacionados as
aquisicoes do TRE/DF. Para tanto se vale, principalmente, da aplicagdo do questiondrio
PRADO-MMGP para mensurar e descrever o nivel de maturidade da gestao das aquisi¢des do
TRE/DF.

° J& 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 padrdes de percepcgdo, e, ainda da investigacao das forcas, fragilidades, ameagas
e oportunidades de melhoria na gestdo do planejamento das aquisi¢des do TRE/DF.

° Além disso, a pesquisa apresenta um importante carater associativo, pois busca
associar o nivel de maturidade com o desempenho dos projetos de aquisicdo do TRE/DF, além
a relacionar processos existentes aos considerados como boas praticas. E também por meio da
associa¢do 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 ndo apenas descrever o cendrio atual, mas também
associar varidveis e explorar suas relagdes, gerando achados que possam confirmar o
diagnostico de modo a contribuir para o aumento da maturidade e do desempenho do
gerenciamento de projetos de aquisi¢ao no setor publico.

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:

° Analise Quantitativa:  Aplica-se na coleta de dados estruturados,
especificamente por meio da aplicagdo do questionario PRADO-MMGP, destacando-se a
utilizagao de estatistica descritiva para a identificagdo de um perfil de respostas representativo

para o setor de aquisi¢des, os dados mensuraveis sobre a aderéncia aos niveis e dimensdes de
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maturidade em gerenciamento de projetos, e ainda a afericio do desempenho dos projetos
analisados perante os indicadores nacionais.

° Andlise Qualitativa: Aplica-se na andlise dos comentarios e justificativas
fornecidos pelos respondentes, extraindo-se percepgdes e insights traduzidos pelas nuvens de
palavras, analise SWOT, comparativo entre processos existentes e os referenciados no Guia
PMBOK, de modo a complementar os dados numéricos e permitir alcancar os objetivos da

pesquisa.

3.2 Estratégia de coleta, analise e avaliacio

A estratégia de coleta, analise e avaliacdo 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 precisdao das
informacdes coletadas, com o objetivo de diagnosticar o nivel de maturidade do
gerenciamento de projetos de aquisi¢cdo 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 gestdo de aquisigoes.

3.2.1. Estratégia de coleta de dados

A coleta de dados primarios foi realizada por meio da aplicagdo do questiondrio do
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos PRADO-MMGP. Além das respostas
estruturadas, o questiondrio também permitiu que os participantes adicionassem comentarios
abertos e justificativas, visando captar as percep¢des dos respondentes, e permitir a realizagao
de uma Analise SWOT, um dos objetivos do método PRADO-MMGP de modo a permitir a
elaboracdo de um plano de crescimento. Apesar da analise apontar horizontes para o
crescimento da maturidade, a elaboragdo do plano ndo integra os objetivos desta pesquisa. Em
complemento esclarece-se que, diante da necessidade de estimular manifestagdes voluntarias,
contextualizar a aplicacdo do questionario, e nivelar conhecimentos foi produzido um video

motivacional, que pode ser acessado pelo link<https://voutu.be/ivK8kiscftl>.

Para dados secundarios, a estratégia de coleta considerou a analise documental para o

mapeamento de processos: Manual de Planejamento de Aquisi¢des, Guia BPM CBOK e Guia


https://youtu.be/ivK8kiscftI
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PMBOK; para a andlise da estrutura organizacional: Organograma e Resolu¢do TRE/DF n°
7881/2021; para a analise de projetos pretéritos: Planos Anuais de Aquisicao, Relatorio de
Indicadores do Planejamento Estratégico 2021-2026, Procedimentos Administrativos do
SEI-TRE/DF, e relatorios de Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil

2021.

3.2.2. Estratégia de analise e avaliacdo 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 mensuragdo da nota global de
maturidade para o setor de aquisicdes do TRE/DF, e dos percentuais de aderéncia para os
niveis e dimensdes de maturidade, possibilitando a identificacdo do estagio em que o TRE/DF
se encontra atualmente. Ainda em relacdo a analise de dados quantitativos relativos ao
desempenho dos projetos pretéritos do bi€nio 2022-2023, foram elaboradas planilhas com a
totalizacdo de valores que se prestaram, também, a tabulagdo de informagdes qualitativas, tais
como indices de sucesso e fracasso.

Ja no que tangem a estratégia de andlise qualitativa, compostos pelos comentérios,
nuvens de palavras, resultados da andlise SWOT, mapeamento de processos, andlise da
estrutura organizacional, e andlise do desempenho dos projetos pretéritos do biénio
2022-2023, foram utilizadas diversas técnicas, destacando-se a analise de conteudo ¢
benchmarking.

O diagrama apresentado a seguir, demonstra a relacao entre as fontes de evidéncia e o
fato investigado, refor¢cando a validade da pesquisa em fun¢dao da multiplicidade de fontes

(CRUZ, 2022. p. 301):
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Figura 2: Modelo teérico conceitual da correlag@o entre fontes de evidéncia, fato analisado e objetivo da pesquisa.
Fonte: elaboragdo propria.
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3.3 Instrumentos de Coleta de Dados

3.3.1 Questionario PRADO-MMGP

O principal instrumento de coleta de dados ¢ o questionario estruturado de avaliagao

de maturidade em gerenciamento de projetos modelo PRADO-MMGP, composto por 40

questdes de maultipla escolha, que foi aplicado para um grupo focal de 27 profissionais

titulares e/ou substitutos de setores envolvidos com o planejamento de aquisi¢des, detentores

da expertise necessaria para as analises e respostas. Suas perguntas sdo distribuidas em 4

niveis, sendo que cada nivel se refere ao dominio esperado das praticas, ferramentas, métodos,

tempo de experiéncia com esses dominios, entre outros, conforme abaixo descrito:

Quadro 2: Niveis de maturidade e caracteristicas.

Nivel de Maturidade

Caracteristicas Principais

Nivel 1 —Inicial

Espera-se que os projetos sejamexecutados combase na intuicado, da boa
vontade ou domelhor esfor¢oindividual. Comresultado o indice de sucesso
total tende a ser muito baixodevido a falta de padrao, de formalizagcaoe de
estrutura para a gestao.

Nivel 2 - Conhecido

Espera-se que o conhecimento emgerenciamento de projetos seja basico.
Que se utilize software pelo menos para o sequenciamento das atividades do
projeto. Que as atividades de planejamento e controle sejamisoladas, e que
haja uma minima consciéncia da necessidade de padronizacao.

Nivel 3 - Padronizado

Espera-se que a gestio de projetos siga padrées pré-definidos parao
planejamento, controle de escopo, prazos e custos. Que a cultura de gestao
esteja consolidada, comuso de documentose plataformas de gestaoha mais
de umano.

Nivel 4- Gerenciado

Espera-se que os profissionais de projeto demonstremalta competéncia. Que
haja mitigacdo de falhas e excelentes resultados. Que a gestdo seja eficiente,
comaltoindice de sucesso. E que este cenario ja ocorra ha mais de dois anos,
comsignificativo niimero de projetos gerenciados e concluidos comsucesso.

Nivel 5- Otimizado

Espera-se uma plataforma de gestdo otimizada, commelhorias continuas e
inovagao tecnolégica integradas a cultura da organizagdo. Que seus
processos e resultados (prazos, custos, qualidade) sejam otimizados, gerando
alto sucessoe reconhecimento. Que este cenario ja ocorra ha mais de dois
anos commuitos projetos concluidos comsucesso.

Fonte: PRADO (2016), adaptado.

No questiondrio, as questdes sdo estruturadas de forma a avaliar ndo sé 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
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técnica e contextual, competéncia comportamental, uso de metodologias, informatizacao,

adequacdo da estrutura organizacional e alinhamento estratégico.

A tabela abaixo apresenta a compilacdo dos requisitos de maturidade institucional

esperadas para cada uma das dimensdes consideradas pelo modelo de maturidade

PRADO-MMGTP e seus horizontes de analise:

Quadro 3: Dimensdes de maturidade, horizontes de analise e requisitos.

Fonte: PRADO (2016), adaptado.

3.3.2 Comentarios dos respondentes

Dimenséo Horizonte de analise da dimensio Requisitos de maturidade institucional para a dimensgo.
. . e . Os principais envolvidos com o gerencimento de projetos devem ser competentes
Competéncia em | Entendimento ¢ experiéncia na aplicagio P .p e £ P '] . P
. . . . (conhecimento + experiéneia) em aspectos de gerenciamento de projetos, tal como
Gerenciamente de | dos coneeitos ¢ conhecimento reunidos .
. N apresentado no manual PMBOK do PMI ou no manual ICB da IPMA O nivel de
Projetos no PMBOK, ou outro padrio . . = .
cotnpeténcia requerido depende da fungéo exercida por cada um
Os principais envolvidos com o GP devem ser competentes (conhecimento +
Competéneia Aspectos téenicos do produto, bem ou |experiéneia) em aspectos téenieos relacionado com o produto (bem, servigo ou
Téenica / sv. a ser adquirido. Contexto: missio, |resultado), assim como com aspectos da organizagio (finangas, seu modelo produtivo,
Contextual visdo, importincia/impacto da aquisigio |scus negésicos, ete.). O nivel de competéncia requerido depende da fungdo exercida
por cada um.
Os principais envolvidos com o GP devem ser competentes (conhecimento +
Competéncia Lideranga, organizagiio, motivagdo, |experiéneia) em aspectos comportamentais (ideranga, organizagio, motivagéo,
Comportamental | negociagio, resolugio de conflitos, cte |negociagdo, ete.). O nivel de competéncia requerido depende da fungdo exercida por
cada um
Aplicacdio de técnicas, regras e métodos: | Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de projetos e que envolve
Metodologia Fluxogramas, Padries de Processos ¢ |todo o ciclo que necessita ser acompanhado. Eventualmente isso significa nio somente
Softwares de Apoio. a fase de implementagiio, mas também a fase de Business Case.
Sist de GP fi basicos: . . . .
1st:rrlla ¢ * sot wares Dasieos:  og aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados, ¢ o sistema deve
Informatizag do c::f’]? © p;azt.)s, s tos, progl”;n.lfs © |ser de ficil uso e permitir a tomada de decises corretas no momento correto.
POTIGas. Lremamentos ¢ profletin®id | pentuslmente todo o ciclo iniciado pela ideia / necessidade deve ser informatizado.
1o uso.
. Formulagao ¢ Alishamento Estratégicos Os pr.ojet?s executados no setor est§~o em tofal a]jnham?r.lto cfm as estratégias da
Allinhamento - e g . organizag¢io. Os proeessos em questio (gestdo de portflio) sdo exceutados com a
o ¢ Selegiio dos Proj: vialibiliade téenica, . - . . . .
Estratégico . " . qualidade e agilidade necessarias. Existem ferramentas informatizadas, e a estrutura
financeira e analise de risco .. L.
organizacional em questio ¢ adequada.
. N . .. Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto para o Business Case
Projetos sdo multisetoriais ¢ . - . .
. . como para a implementagio. Na implementagdo, geralmetne essa estrutura envolve
Estrutura interfuncionais ¢ requerem estrutura . ‘a .
.. . 1 . gerentes de projetos, PMO, sponsor ¢ comités. A estrutura org. deve normatizar a
Organizacional capaz de facilitar/agilizar decisdes ¢ n . . ; .
" relagiio de autoridade e poder entre os gerentes e as diversas dreas da organizagéo
agoes. envolvidas cotn os projetos.

Tendo em vista que os objetivos desta pesquisa vao além dos resultados da avaliacao
da maturidade pelo modelo PRADO-MMGP, o questionario foi adaptado por meio da criagao
de campo para comentarios, justificativas e quaisquer outras manifestagdes 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
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percepcgdes essenciais para a andlise qualitativa, elaboracdo da analise SWOT e nuvens de
palavras, enriquecendo-a.

Necessario considerar que o questionario do modelo PRADO-MMGP ¢ bastante denso
e requer significativo esfor¢o do respondente para as reflexdes incitadas pelas perguntas.
Além disso também ¢ 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 manifestagdes voluntarias,
contextualizar a aplicacdo do questiondrio, e nivelar conhecimentos foi produzido um video

motivacional, que pode ser acessado pelo link<https://voutu.be/ivK8kiscft[>.

3.4 Analise de Dados

3.4.1 Analise quantitativa

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

° 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 “€” zero pontos; €

° Mediana e moda, de aplicagdo 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, langando-as diretamente no portal www.maturityreserach.com,o 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 andlise de conteudo, com a criacdo de resumos categorizados pela tematica: dimensdo de

maturidade e horizonte de analise, de modo a identificar padrdes e percepgdes qualitativas.


https://youtu.be/ivK8kiscftI
http://www.maturityreserach.com
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Além disso, foi utilizada a técnica de nuvem de palavras para identificar termos

recorrentes nas percepgdes dos respondentes capazes de orientar a analise de aspectos criticos.

3.5 Procedimentos adicionais

3.5.1 Analise SWOT

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

A analise permitiu a criagdo de graficos que facilitam a analise a interrelagdo entre as
dimensdes, sob a perspectiva de forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas, permitindo

também identificar agdes prioritarias para elevar o nivel de maturidade do setor.

3.5.2 Mapeamento de processos

Foi realizado o mapeamento dos macroprocessos € subprocessos da cadeia de valor
das aquisi¢cdes 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.

O mapeamento utilizou como seu principal referencial o0 Manual de Planejamento de
Aquisi¢des - versao 2.0, publicagdo 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 Orgdo, estabelecendo, ainda, as
atribuig¢des 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 Aquisicdo que trata dos processos,
subprocessos, fluxos, dependéncias, entre outros, relativos aos procedimentos descritos no
Manual de Planejamento de Aquisi¢des do TRE/DF.

A partir do mapeamento, detalhamento e modelagem dos processos, foi possivel
realizar a verificacdo de sua aderéncia aos processos as boas praticas de gerenciamento de

projetos descritos pelo Guia PMBOK.
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3.5.3 Analise da estrutura organizacional

Foi realizada a anélise 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:

° Tipo de Estrutura Organizacional: Foi avaliado se o TRE/DF opera com uma
estrutura funcional, matricial ou projetizada, e como isso afeta a dindmica dos projetos.
Particular atengdo foi dada a influéncia da estrutura funcional, onde o foco nas atribui¢des
cotidianas pode limitar a dedicagdo aos projetos de aquisigao.

° Governanca dos Projetos: Foi avaliado o impacto da centralizacdo da
governanga nos setores demandantes e grau de formalizagdo do projeto e seu respectivo
gerente designado. A analise buscou entender como a governanga concentrada afeta a
priorizagdo e o monitoramento das atividades de aquisigdo.

° Interagdo entre Equipes: Foram examinadas as interagdes entre as equipes de
projeto e as demais areas da organizagdo, investigando se ha uma colaboragdo eficaz ou se a
estrutura hierarquica rigida cria barreiras a execucdo dos projetos de forma integrada.

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

gerenciamento de projetos.

3.5.4 Anélise dos projetos pretéritos: biénio 2022-2023

A analise dos projetos de aquisi¢do do bi€nio 2022-2023 compreendeu as seguintes
etapas:

° Triagem dos projetos: foi realizada a selegdo de projetos de aquisi¢ao
conduzidos nos anos de 2022 e 2023, considerando os seguintes critérios: complexidade,
acesso ¢ viabilidade da pesquisa;

° Analise 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 comparagdo se utilizou de duas fontes de indicadores: projetos
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pretéritos para indice de sucesso total, sucesso parcial e variagdo de custos; e indicadores do
planejamento estratégico do TRE/DF para atraso médio, execu¢do média de escopo e
fracasso.

A comparagdo pretende identificar se hd correlagdo entre maturidade, incluindo seu

aspecto de aderéncia a boas praticas, e o desempenho, hipotese da pesquisa.

3.6 Perguntas de suporte

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

1.1 Questionario de avaliagdo de maturidade PRADO-MMGP

Quais sdo as percepgdes dos respondentes sobre a maturidade do setor de aquisi¢des
do TRE/DF? A assimetria existente ¢ muito distinta da ja esperada, tendo em vista os
diferentes niveis hierdrquicos dos respondentes? Quais seriam as respostas estatisticamente
mais representativas para cada uma das questoes?

1.2 Anélise SWOT

Quais s3o os pontos fortes e fracos, e quais sdo as oportunidades e ameagas para a
gestdao dos projetos de aquisi¢ao no TRE/DF? Quais agdes podem ser priorizadas segundo seu
impacto?

1.3 Nuvens de palavras

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

2.1 Avalia¢ao da Maturidade www.maturityresearch.com

Qual ¢ 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 relagdo aos niveis de maturidade (Inicial, Conhecido, Padronizado, etc.)? Quais
sdo os principais pontos a serem aprimorados para alcancar um nivel superior de maturidade?
Quais padrdes 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
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o desempenho desses projetos? Quais foram os principais desvios em relagdo ao custo e
escopo nos projetos analisados? Quais padroes de desempenho podem ser identificados entre
os projetos de 2022 e 2023?

2.3 Benchmarking resultados TRE/DF x Pesquisa Maturidade em GP - Brasil 2021

Como o desempenho dos projetos do TRE/DF se compara com os resultados da
Pesquisa de Maturidade Brasil 2021? 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 ligdes podem ser
extraidas dessa comparacao para melhorar o gerenciamento de projetos no TRE/DF?

3.1 Mapeamento de processos TRE/DF

Quais sao os macroprocessos € subprocessos que compdem a Cadeia de Valor das
Aquisi¢oes do TRE/DF? Quais sao as entradas, saidas, clientes e fornecedores dos processos
identificados? Quais sdo as etapas do processo de aquisi¢do e como elas se relacionam entre
si? Como € o0 mapa que representa os processos ¢ seus fluxos?

3.2 Benchmarking de processos: TRE/DF x PMBOK - 6% ed.

Como os processos de aquisicdo do TRE/DF se alinham com as boas praticas descritas
no Guia PMBOK — 6" edigao? Existem processos do PMBOK implementados no TRE/DF?0
mapeamento de processos do TRE/DF reflete os grupos de processos e areas de conhecimento
do PMBOK? Existem processos criticos que estdo 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 colaboragdo entre setores e equipes de projetos?

3.7 Delimitac¢des do estudo

A aplicacdo do questionario e coleta de comentarios limitou-se aos profissionais
diretamente envolvidos no planejamento de aquisi¢des, tendo em vista o critério de
representatividade da amostra. Neste aspecto salienta-se que ndo foram realizadas entrevistas
pois a quantidade de respostas ao questionario e quantidade e qualidade das manifestagdes
voluntarias, que foram suficientes para a elaboracdo 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 nimero, 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
triangulacdo de dados (quantitativos e qualitativos) e a comparacdo dos achados com a
literatura especializada, além de andlise comparativa com estudos de maturidade realizados
em outras institui¢des publicas. A utilizagdo de multiplas fontes de dados refor¢ou a robustez

das conclusdes apresentadas.

3.9 Resumo do capitulo

O Capitulo 3 detalha o caminho metodoldgico utilizado para alcangar os objetivos da
pesquisa, abordando os métodos de coleta, analise e avaliagdo dos dados. A pesquisa foi
caracterizada como descritiva, exploratéria e associativa, buscando ndo apenas descrever o
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos no setor de aquisi¢des do TRE/DF, mas
também explorar as percepgdes 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 andlise quantitativa e
qualitativa. A andlise quantitativa baseou-se na aplicacdo do questionario PRADO-MMGP,
permitindo mensurar o nivel de maturidade em varias dimensdes. A andlise qualitativa foi
complementada por comentarios abertos dos respondentes, cuja analise contribuiu para a
elaboracdo de Analise SWOT detalhada nas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da
gestao de aquisi¢des 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
aquisicoes, detentores da expertise necessaria para as analises e respostas. Também foi
realizada a andlise documental de processos e relatorios organizacionais. A coleta de dados
secundarios considerou o Manual de Planejamento de Aquisi¢des, além de indicadores da
Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021.

A estratégia de andlise utilizou estatisticas descritivas para tabular as respostas do

questionario e mensurar a maturidade do setor. A analise qualitativa foi conduzida por meio
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da técnica de analise de conteido dos comentarios e da constru¢dao de nuvens de palavras para
identificar percepgdes recorrentes. Além disso, a pesquisa incluiu um mapeamento dos
processos de aquisicdo e uma avaliacdo da estrutura organizacional, identificando a relagao
entre a maturidade e o desempenho dos projetos de aquisi¢do 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 aquisigdes e detentores de conhecimento/expertise necessarios a extracao de
dados e informacdes, adotando como estratégia para a validacao dos resultados a triangulagao
das fontes de evidéncia e comparativo com estudos de maturidade de outras institui¢cdes
publicas com vistas a garantir a robustez das conclusdes e contribuiu para o diagndstico da

maturidade no TRE/DF.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

4.1. Avaliacdo de maturidade

4.1.1 Aplicacdo do questionario PRADO-MMGP

4.1.1.1 Caracteristicas gerais da amostra e da aplicagao

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

Verifica-se que a amostra representada pelos 20 respondentes representa cerca de
28,5% da populagdo que lida, em algum grau, com o processo de planejamento das aquisi¢des
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 6rgao.

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

demonstra o grafico abaixo:
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Tipo de Grupo Setor
SAO Secretaria de Adm, Org ¢
GRUPO 01: SAO Financas
Coordenagdo ¢ | GAB SAO Gabinete da SAO
As . .
sessoria COLOC Coordenad. de L:)glsnca €
Contratagdes
SENGE Secdio de Engenharia
SELIP Se¢do de Licitagdes ¢ Pesquisa

GRUPO 02: SAO de Precgos
Executivo NUMAP | Nicleo de Manutengéio Predial
Secdo de Adm. de Servigos
Operacionais
Secretaria de Tecnolog. da Inf. ¢

SEASO

GRUPO 03: STIC STIC

Coordenagdo e oo i(;_ﬂ_lundf;fwb —
Assessoria COIE oordenadoria raestrutura
de TIC
SESOP Se¢do de Sistemas

Operacionais
SEAPU Segdio de Apoio ao Usudrio
SETEL Segdo de Telecomunicagdes

GRUPO 04: STIC
Executivo

SEAEL Segdo de Apoio as Elei¢des

GRUPO 06: DG Dlre-to;;a Geral -
Alta Administragio ASAQ Assessorla_ Agumfoes
e Assessorias AGEPE Assessoria de Gestdo e

Planejamento Estratégico

GRUPO 05: SGP
Executivo

Figura 3: Grafico da diversidade do grupo focal dos respondentes: 17 setores em20 respondentes
Elaboragdo propria.

SECAP Segdo de Capacitagio

Quando se observa o conjunto de respostas para cada questdo, verifica-se grande
amplitude. A diversidade de respostas ilustra a diferenca de percep¢do que os respondentes
possuem em relacdo 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
informagdes estratégicas. Conforme sugerido por Schneider et al. (2013), essas sdo as
variaveis que mais influenciam na maneira como cada grupo percebe a organizagdo e podem
ser fontes valiosas de informacdes, dada a sua diversidade.

O grafico abaixo demonstra as diferentes fungdes desempenhadas pelos respondentes,

sendo necessario ressaltar que alguns membros cumprem mais de uma fun¢ao no contexto dos
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projetos de aquisicdo do TRE/DF, motivo pelo qual seu somatério supera total de

respondentes:

ill[

Figura 4: Dispersdo das fungdes dos respondentes do questionario.
Elaboragdo propria.
Por fim, ponto que merece destaque ¢ que foram registradas 266 manifestacdes
voluntérias, variando de 3 comentérios a 11 comentdrios 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 manifestagdes voluntérias, tais como justificativas
para respostas e comentarios, foi necessario o tratamento dos dados brutos coletados com o
objetivo de se extrair suas informagdes mais importantes.

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

° Identificar o assunto da pergunta do modelo PRADO-MMPG;

° Categorizar a sua dimensdo de maturidade e seus horizontes de anélise;

° Identificar a distribui¢do percentual de respostas por alternativa ressaltando a
pontuagdo distinta para cada opg¢ao: “a)” = 10 pontos, “b)” = 7 pontos, “c)” = 5 pontos, “d)” =
2 pontos, e “e)” = 0 ponto;

° Sintetizar o conteudo das manifesta¢des voluntarias através de um resumo das
diferentes percepcdes de modo a torna-las mais acessiveis;

° Traduzir a visdo global dos respondentes por meio da estatistica descritiva das
respostas, apurando-se a média ponderada das 20 respostas, a mediana ¢ a moda para cada

uma das 40 questdes;
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A partir da confrontagdo desses resultados, buscou-se criar um quadro com a
consolidagdo das seguintes informacoes:
° Apresentagdo da pergunta, opcdes de resposta grafico com a distribui¢do
percentual das respostas por alternativa;
° Identificacdo do assunto da pergunta, a dimensdo de maturidade em que a
pergunta se enquadra e seu horizonte de andlise; e
° Resumo com as principais informag¢des das manifestacdes registradas

voluntariamente pelos respondentes em campo especifico.

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

Ja Figura 6, abaixo apresentada, demonstra um exemplo do quadro da andlise
estatistica utilizada para a identificacdo da resposta representativa para cada pergunta: calculo
da média ponderada, a identificagdo da mediana e a moda das respostas para aquela pergunta.
Cruzando-se o0s apontamentos estatisticos com as informag¢des apresentadas nas
manifestagdes, promoveu-se a inferéncia de uma resposta representativa para aquela pergunta
para, desse modo, permitir o preenchimento de um questiondrio representativo no portal

www.maturityreserach.come, assim, extrair o resultado da avaliacdo 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 questionario.


http://www.maturityreserach.com
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Nivel | N° Questao Assunto Dimensao de Maturidade / Horizonte de anilise
2.8, Emrelagdo & aceitago, por parte dos principais envolvidos com gestio na organizagdo, da ,Acelt?;ac_’ da - . . -
. Ancia d tos do set e tor e alinhad (ratéoi importéncia do Formmlagdo e Alinhamento Estratégicos e Selegdo dos
1m.po. ancia de os er)]e 0s do setor estejam criteriosamente alinhados com as estratégias e linhamento Proj: vialibiliade técnica, financeira ¢ andlise de risco
prioridades da organizago, escolha: estratégico

20 respostas Resumo das Respostas, Comentarios, on Justificativas: 7 manifestacdes voluntarias
Normativos internos exigem o alinhamento das aquisi¢des com o planejamento estratégico, mas
@ a) Este ¢ um tema jé consolidado ou em - . . . o - . .- .
2 28 evolusso. Tem se observado. nos Gl restrigdes tais como a falta de servidores, baia capacitagfo e restricGes orcamentarias dificultama
; s30. , nos Glti...

@ b) A situagio exislente é levemente
inferior ao apresentado no item A.
¢) A situacgdo existente &
significativamente inferior ac apresent..

@ d) Esforgoe forsminiciadce neste
sentido.

@ e) Nenhum esforgo foi iniciado neste
sentido

efetividade desse processo. Embora exista urma preocupacio crescente em alinhar os projetos com as
estratégias e prioridades do TRE/DF, a maturidade nesse as pecto ainda precisa ser aprimorada.
Comités como o COPLAN e o CGOVTIC buscam priorizar demandas estratégicas, mas sem critérios
objetivos claros. A necessidade de umescritorio de projetos e maior capacitagéo para o alinhamento
estratégico é amplamente reconhecida, sendo discutida pela alta gestdo, que vislumbra futuras
reestruturagdes administrativas para avancar nesse temsa.

Figura 5:Exemplo do quadro com a pergunta, respostassintetizadas, assunto, dimenséo e horizonte de analise.

Elaboragédo propria.

Pontuacio Aferida Resposta Correspondente:
Respostas "a)t | "b)" ["e)" [ "d)" | "e) Nota Média Pontuagdo Moda das Alternativa
Pontuagiio 10 7 4 2 0 Ponderada (Xp) Mediana alternativas aproximada
% de respos'tas por
alternativa
72 7 b
qtde de respostas por 4
alterantiva

Figura 6: Exemplo da tabela com a tabulagdo da pontuagio, estatistica descritiva e resposta aproximada inferida.

Elaboragao propria.
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4.1.2 Célculo do nivel de maturidade global

4.1.2.1 Portal www.maturityresearch.com

Apbs a consolidacdo das respostas promoveu-se o lancamento dos resultados no

questionario do portal https://maturityresearch.com/avaliacao-da-maturidade/, com o objetivo

de se avaliar a maturidade do setor de aquisi¢des do TRE/DF.O preenchimento do
questionario se iniciou com um conjunto de 30 perguntas relacionadas ao contexto da
organizacdo: setor econdmico, orcamento anual, n° de funcionarios, entre outros. O
APENDICE 2 — QUESTIONARIO PRADO-MMGP - PARTE 1: IDENTIFICACAO DA
EMPRESA E SETOR apresenta as perguntas e respostas da parte 1 do questionario.

O resultado da avaliacdo encontra-se abaixo:

17/09/2024, 09:45 MPCM Research

Meus Resultados

Verséo V2.3.2
Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagao.

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

Data de conclusdo: 17 de Setembro de 2024
Avaliacéo Final: 1.98

Pontuacao por Nivel

Nivel 5 - Otimizado 0

|
Nivel 4 - G - céo de } 30
|
|
ronizado - Uma plataforma centralizada e um nico modelo | 33
|
Nivel 2 - Iniciado - Cada um a seu modo ] 35
|
0 20 40 60 80 100

Aderéncia as Dimensées (%)

Competéncia GP
Competéncia Técnica / Contextual
Competéncia Comportamental
Metodologia
Informatizacdo
Alinhamento Estratégico
Estrutura Organizacional

=}

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 7:Avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos do setor de aquisi¢des do TRE/DF


https://maturityresearch.com/avaliacao-da-maturidade/
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Fonte: <https://maturityresearch.com/>
Para o célculo da nota da avaliacdo final de maturidade - AFM, o método PRADO

MMGP adota a seguinte equagao:

(100+Total de Pontos)
100

AFM =

Considerando que o total de pontos aferido foi de 98 pontos, efetua-se o resultado:

_ (100+98)
AFM = 100

AFM = 1,98

No modelo PRADO-MMGP, a classificagdo dos niveis de maturidade em
gerenciamento de projetos ¢ feita com base em uma escala que vai de 1 a 5, com a seguinte
distribui¢ao de niveis:

e Nivel 1 - Inicial: 0,0 a 1,9

e Nivel 2 - Conhecido: 2,0 a 2,9

e Nivel 3 - Padronizado: 3,0 a 3,9

e 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 Aquisi¢des do
TRE/DF encontra-se no Nivel 1 — Inicial, no limiar da evolugdo para o Nivel 2 — Conhecido,
o que sugere indicios de evolugao.

No Nivel 1 de maturidade, os projetos sdo executados na base da intui¢dao, da boa
vontade ou do melhor esfor¢o individual. Os processos de gerenciamento de projetos nao sdo
estruturados e minimamente documentados. Nao ha uma compreensao clara dos conceitos de
gerenciamento de projetos e a maioria dos envolvidos ndo segue padrdes de gerenciamento de
projetos. Ha deficiéncias no estabelecimento de papéis e responsabilidades, entre outros.

J4 no Nivel 2 de maturidade, hd um inicio de adog¢do 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 conscientizagdo da importancia do gerenciamento de
projetos, suas praticas comecam a ser adotadas e alguns padrdes sdo seguidos. Papéis e
responsabilidades sdo, de alguma maneira, definidos formalmente.

Neste caso, para se evitar retrocessos, considera-se ser necessario manter ou aumentar

0 investimento em treinamentos especificos em gerenciamento de projetos, dar inicio a
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formalizacdo e aprimorar a padronizacdo de processos, fomentar a cultura da documentacao,
entre outros.
No que tange ao desempenho da gestao de projetos, Prado (2016, pg. 102, 111) aponta

que a nota 1,98 corresponde a um desempenho considerado “fraco”, sendo vejamos:

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

1 II 1 L 1
0 1 12 3 4 Zona de Conforto 5

I—- — Pontuacdo TRE/DF: 1.98

Muito Fraca (0 - 1.8) Fraca (1.8 - 2.9) W Regular (2.9 - 3.2) B8 Boa (3.2 - 4.0) MM Otima (4.0 - 4.5) EER Excelente (4.5-5.0)
Pontuacao

Figura 8: Posicionamento da maturidade do setor de aquisi¢des do TRE/DF nas regides de desempenho
Elaboragdo propria.

4.1.2.1. Desempenho esperado

Para se analisar o significado do posicionamento em regido denominada “fraca”,
recorre-se ao benchmarking, ou comparagdo, com os dados divulgados pela Pesquisa de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos - Brasil

202 1<https://maturityresearch.com/resultados-2021/>.

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

Na pesquisa de 2021, 82 organizagdes que declararam atender clientes internos,
totalizando 1804 projetos neste contexto, entre elas iniciativa privada, terceiro setor € a
administracdo publica, e considerando que o TRE/DF ¢ o6rgdo da administragdo direta,
verifica-se que seu desempenho se encontra abaixo da média nacional registrada em 2021

para esse tipo de organizacdo, com 2,74 pontos:


https://maturityresearch.com/resultados-2021/
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Maturidade em Gerenciamento de Projetos - Brasil 2021

w
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Nota TRE/DF: 1.98
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Figura 9: Maturidade por tipo de organizagdo na pesquisa de maturidade de 2021 e posi¢ao do TRE/DF
Fonte: <https://maturityresearch.com/resultados-2021/>, adaptado.

A partir dos resultados da pesquisa para Organizagdes de Clientes Internos - Adm.
Direta, promoveu-se a extrapolacdo linear dos percentuais para cada indicador apresentado,
com vistas a identificar o desempenho esperado para o setor de aquisicoes do TRE/DF em

fun¢ao de sua nota, conforme tabela abaixo:

Tabela 4: Estimativa do desempenho do setor de aquisicoes do TRE/DF

Organizagdes 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% entre33,8% e 42,5%
Indice de Fracasso 9,5% entrel5,5% ¢ 18,8%
Atraso Médio 22.2% entre29% e 47%
Estouro de Custo Médio 11,2% entre15% e 33%
Execucdo Média de Escopo 76,7% entre47% e 69%

Elaboracdo propria.

Assim, para uma correta analise do resultado da avaliagdo de maturidade setorial pelo
método PRADO MMGP deve-se considerar, 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 verd adiante.


https://maturityresearch.com/resultados-2021/
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Segundo PRADO (2016) a aderéncia aos niveis de maturidade significa o quao bem o

setor se posiciona em relagdo ao que se espera de determinado estidgio de maturidade.

Portanto, um setor pode possuir aderéncia a mais de um estidgio, o que representa um

indicativo do grau de dominio das capacidades requeridas para aquele(s) determinado(s)

nivel(s).

No caso da avaliagdo 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 gestdo dos projetos de aquisicdo com relagdo

aos niveis 2, 3 e 4. J4 para o nivel 5, a pontuacao

‘zero” indica que o setor de aquisi¢des do

TRE/DF nao possui nenhuma aderéncia com esse estagio de maturidade, sendo vejamos:

Nivel
(O aue se espera bara este estdgio de maturidade da zestdo de nroietos ?

Pontuagiio minima / Grau de aderéncia ao nivel de maturidade
20 pontos 40 pontos 73 pts Q0 pts 100 pt:

Muito Fraca Fraca Regular Boa Otima

Nivel 1 Inicial

Que os projetos sejam executados com base na intuigéo, da boa vontade ou do
melhor esforgo individual. Com resultado o indice de sucesso total tende a ser
muito baixo devido & falta de padrdo, de formalizagéio e de estrutura paraa
gestéo.

nfo se avalia a maturidade neste nivel

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

com alto indice de sucesso. E que este cendario ja ocorra hd mais de dois anos,
com significativo niimero de projetos gerenciados e concluidos com sucesso.

. L . . ik
projeto. Que as atividades de planejamento e controle sejam isoladas, e que
haja uma minima consciéncia da necessidade de padronizagéo.
Nivel 3 Padronizado
Espera-se que a estdio de projetos siga padrées pré-definidos para o
planejamento, controle de escopo, prazos e custos. Que a cultura de gestéo Brie
esteja consolidada, com uso de documentos e plataformas de gestéio ha mais de
um ano.
Nivel 4 Gerenciado
Espera-gse que os rofissionais de projeto demonstrem alta competéncia. Que
haja mitigacdo de falhas e excelentes resultados. Que a gestéio seja eficiente, 30 pts

Nivel 5 Otimizado

Espera-se uma plataforma de gestéio otimizada, com melhorias continuas e
inovagéo tecnoldgica integradas a cultura da organizagéo. Que seus processos
e resultados (prazos, custos, qualidade) sejam otimizados, gerando alto
sucesso e reconhecimento. Que este cendrio jd ocorra hd mais de dois anos

cnm muitng nrnietns concluidng cnm sncesan

0 pts

Ezcala

5.1 20:25:30:35 40 45 50: 55 60:65 YO0 75080 85 90 95 100

Figura 10: Aderéncia aos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos do setor de aquisigdes do TRE/DF.
Fonte: <https://maturityresearch.com/> adaptado
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4.1.4 Aderéncia as dimensdes 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 andlise de
maturidade. Cada uma dessas dimensdes ¢ aplicavel para cada um dos cinco niveis de
maturidade, mas de forma diferenciada, ou seja, as exigéncias para determinada dimensao de
maturidade sdo adequadas para aquele determinado nivel, sendo maiores, quanto maior for o
nivel de maturidade.

Da mesma forma com visto para os estdgios de maturidade, a aderéncia as dimensdes
de maturidade significa o quao bem o setor em analise atende aos requisitos para determinada
dimensdo. Assim, ¢ de se esperar que a nota aferida de 1,98 na avaliacdo de maturidade do
setor de aquisi¢des 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:
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Percentual & Grau de aderéncia 4 Dimenzdo de Maturidade

Dimensio Horizonte de analise da ditmensio Eequisitos de maturidade institucdonal para a dimensio. 20% A0% T5% o0%s 100%%
Iuito Fraca Fraca Eemular Boa Otima
o Friendimento & sxperifncia na aplicagio Oz pﬂngipais mvolvido_sﬁ como gerecinento de proj_etos devetn set cotnpetentes
Cormpeténcia em ds conceitns & conhecimento fenidos (conhecimento + experiéncia) em aspectos de gerenciamento de projetos, tal como 20%
GP 1o PVB OK,, ou outro padio apresentado no rranla PWE O do PIT ou oo manval ICE da IPWA O ndvel de
’ cotrpeténcia requendo depende da fungio exercida por cada um
Dz principais ervrolvidos com o GF devern ser competentes (corhecimmento +
Cotpeténcia Agpectos téonicos do produto, berm o | experidncia) em aspectos téonicos relacionado comm o produto (hem, servico ou
Tecmica / sv. a ger adgquirido. Contestto: mizsfo, |resultado), assim como comaspectos da organizacio (financas, seu modelo produtiva, 270
 ontezriizal wisdo, importdnciadipacts da aquisicio |seus negdsicos, ete). O dvel de competéneia requeride depende da funcio exercida
por cada v
Oz principais ervrolvidos com oo GF devern ser competentes (conhecimmento +
Corpeténcia Lideranga, organiza cio, motivagdo, | esperiéneia) em aspectos conportamentais (ideranca, organizacio, motivacdo, 270,
Cormportarnental | negociacio, resolucio de conflitos, ete (negociacio, etc). O ndwel de competéncia requerido depende da fincdo exercida por
cada um
Aplicagio de téonicas, regras & métodos: | Exdsténea de uma metodologia adequada a gerendamento de projetos e que envalve
Metodologa Flusmgarmas, Padrdes de Processoz e |todo o ciclo que necessta seraconpantado. Eventualmente 1250 significa nfo somente 120,
Softwares de Apoio. a faze de nplernentacio, mas tarmbérn a fize de Business Caze
Sistema de GF x softwares basicos Dz aspectos relevantes da metodologa devern estar infortnatizados, & o sisterna deve
Informatizacio C?EHEIE p;azqs, CUSttDS’ pmg?nés  lger de faciluso & penmitit a tormada de decises comretas no momento coreto. 19%%
PORIGADS. ranr?;njsnolos B PIOACENER | e ialmente todo o ciclo iniciardo pela ideia f necessidade deve ser informatizada.
. Formulagio e Al ento Estratégicos Oz prpjetes executados no setar esLéP 20l to'l:.al a]jnhamn’er.lto cEmas estratégias da
A]lmhammto e Selegio dos Proj: vialibiliade técica orgarizacio. Os Processos et questgo [gestdo de pur‘tfpho) sao.e:xecutadns Cota 2004
Esratégco . s ) | qualidade & aglidade necessarias. Existern fetramentas informatizadas, ea esttutua
financeira e analise de risco o o
orgarizacional em questio éadequada.
. u . " Ura adequada estrutur organizacional deve estar em uso, tanto para o Business Case
Projetos so roultisetoriais & ) . . -
Fatrutura interfuncionais ¢ requerem estrutira COIL0 para a mplemmtag;ao. Ma unplemmtl.angao, geralmetne essa estratura @vulve .
Ormanizacional capaz. de faciltar/aglizar decisdes e gerenNtes de proj gtus, PO, sponsor e cormnités. A estrptura Dr’g deve nonmuza{a 23%
g - relacdo de autondade e poder entre os gerentes e as diversas areas da organizacgio
aghes. errvolvidas com og projetos.
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Figura 11: Aderéncia aos estagios de maturidade em gerenciamento de projetos do setor de aquisicdes do TRE/DF.
Fonte: <https://maturityresearch.com/> adaptado.
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Necessario considerar, que, apesar do viés matematico, em se tratando de diagndsticos
para a avaliacdo 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 gestdo, nos conhecimentos e competéncias de equipes de projetos, entre
outros (CRAWFORD, 2006, apud SANTOS et al., 2021).

Por esse motivo, as manifestagdes e apontamentos realizados pelos respondentes do
questionario revestem-se de grande importancia para uma adequada anamnese da maturidade

da gestdo dos projetos de aquisicdo do TRE/DF.
4.1.5 Sintese dos comentarios, apontamentos ¢ justificativas

Assim, com vistas a identificar achados que pudessem confirmar os resultados da
andlise de aderéncia, tanto para os estagios de maturidade, quanto para as dimensdes de
maturidade, promoveu-se a compilacdo dos comentarios, apontamentos e justificativas
voluntariamente realizados pelos respondentes do questionario para as perguntas de cada nivel

de maturidade, cujos resultados sdo apresentados abaixo.

4.1.5.1 Sintese dos comentarios para as questdoes 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:
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Figura 11: Nuvem de palavras Nivel 2 gerada a partir do resumo dos comentarios.
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Elaboragdo 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 quanto no que tange a aderéncia as dimensdes de maturidade:

° Técnicas, metodologia;

° Cursos, tema, iniciativa, falta, ferramentas, treinamento, pratica;
° Esforcos, reconhece, estrutura, limitada;

° Software, especifica, capacitagdo; 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 gestdo dos projetos, e que softwares sejam usados pelo menos para o sequenciamento
de atividades. O TRE/DF possui baixa aderéncia a este cenério, com 35 pontos.

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

° O gerenciamento de projetos ¢ reconhecido como importante, mas ha falta de
acdo concreta, principalmente por conta de limitagdes orcamentarias e de pessoal;

° A administra¢do reconhece a necessidade de aprimorar competéncias técnicas e
comportamentais, mas o progresso tem sido lento, com baixa participagdo em capacitagoes;

° Os treinamentos em gerenciamento de projetos ainda sdo esparsos, com maior
énfase em dareas técnicas, como licitagdes e contratos, e capacitagdes mais aprofundadas,
como SCRUM e Agil, sdo restritas a poucos setores, como TI;

° As metodologias sdao aplicadas de forma empirica e sem padronizagao,
refletindo a auséncia de uma estrutura robusta;

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

° O alinhamento estratégico das aquisi¢des com o planejamento do TRE/DF ¢
prejudicado pela falta de critérios claros e capacitagao, com iniciativas ainda incipientes; e

° Embora o TRE/DF tenha iniciativas para melhorar a governanga de aquisigoes,
ainda ha espaco significativo para amadurecimento em termos de estrutura, recursos e

capacitagao.
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4.1.5.2 Sintese dos comentarios para as questdes do Nivel 3: Padronizado

Considerando-se o resumo dos apontamentos voluntariamente realizados pelos

respondentes p
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Assim,

gura 13: Nuvem de palavras Nivel 3 gerada a partir do resumo dos comentarios.
Elaboragdo propria.

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:
° Processo, metodologia, ferramentas, falta;
° Plano, acompanhamento, contratacdes;
° Mudangas, reunides, comité, monitoramento, COPLAN;
° Formal, padronizagao, conformidade; e
° Pratica, competéncias, limitada.

Conforme aponta PRADO (2016), neste nivel, os conhecimentos em gerenciamento de

projetos sdo maiores € hd uma sensivel mudanca de cultura em relagdo ao nivel anterior. O

planejamento e controle dos projetos ¢ realizado com base em defini¢gdes prévias do escopo e

de metas de prazo e custo, entre outros, num documento chamado Plano de Projeto ou

equivalente, as quais sdo utilizadas para a medi¢do de desempenho e identificacdo de

anomalias. Existe uma plataforma de gestdo padronizada, ou um padrdo definido para o
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gerenciamento dos projetos que estd em uso ha mais de um ano. O TRE/DF possui baixa
aderéncia a este cenario, com 33 pontos.

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

° Embora metodologias como SCRUM e Agil sejam utilizadas de maneira
limitada, a falta de engajamento e institucionalizacdo impede um progresso mais robusto.
Ferramentas como Teamwork e Jira sdo adotadas em areas especificas, mas o Tribunal carece
de um sistema informatizado abrangente para gerenciar aquisicoes € projetos;

° A padronizagdo minima existente, como o uso de artefatos no SEI, e normas
internas, demonstra um esfor¢o inicial, mas ha dificuldades em implementar processos
completos;

° O "Plano de Projeto" formal ndo ¢ utilizado, ficando a cargo da unidade
demandante o planejamento de cada projeto, ad hoce sem um método padrio;

° Os comités e unidades como a AGEPE e ASAQ tém atuagdo passiva e
limitada, concentrando-se mais no acompanhamento de modificagdes do programa e portfolio
e dos custos globais do que em uma gestao proativa dos projetos;

° O acompanhamento regular de projetos e a gestio de mudangas carecem de
formalizag¢do, sendo realizados de forma informal e pontual. Além disso, a definicdo de
métricas para avaliacdo de sucesso dos projetos ndo ¢ amplamente adotada, sendo limitada a
projetos estratégicos e relatorios 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 avango.
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4.1.5.3 Sintese dos comentarios para as questdes do Nivel 4: Gerenciado

Considerando-se o resumo dos apontamentos voluntariamente realizados pelos

respondentes para as perguntas do nivel 4, verifica-se que as palavras mais citadas foram:
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Figura 14: Nuvem de palavras Nivel 4 gerada a partir do resumo dos comentarios.
Elaboragdo 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 dimensodes de

maturidade:
° Técnica, nivel;
° Orgamento, avaliado, padronizados;
° Ferramentas, anomalias, maturidade, significativo;
° Capacitacao, prevengao, indicadores;
° Tratadas, atrasos, estouros; €
° Desafios, pontual, avangos, reativa.

Segundo PRADO (2016), neste nivel os profissionais envolvidos tendem a demonstra
um alto nivel de competéncia (conhecimento + experiéncia pratica) na gestdo dos projetos de
aquisi¢do. Anomalias e falhas encontram-se mitigadas ou eliminadas, o que gera alto indice

de sucesso / excelentes resultados. A situagdo ja ocorre a mais de 2 anos e ha uma quantidade
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significativa de projetos iniciados e concluidos neste cendrio. O TRE/DF possui baixa
aderéncia a este cenario, com 30 pontos.

Assim, ao se compulsar as declaragdes dos respondentes para o nivel de maturidade 3,
verificam-se que, apesar de avancgos, ainda ha desafios significativos:

° Anomalias como atrasos e estouros de or¢amento sao tratadas de forma reativa,
sem prevencao sistematica, € o sucesso dos projetos ¢ avaliado com base em indicadores
limitados e ndo padronizados.

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

° O ambiente de governanca para aquisicoes ¢ adequado, porém carece de
processos padronizados ¢ ferramentas eficientes, resultando em decisdes ad-hoc e nado
técnicas.

° Além disso, ndo ha sistema formal de avaliacdo dos gerentes de projetos, nem
incentivos claros ao cumprimento de metas.

° A capacitacdo comportamental e técnica ¢ limitada, com falta de orcamento e
abordagem metodologica estruturada, o que impacta a gestao de projetos.

° As equipes demonstram competéncia técnica, mas o nivel de especializagao
varia, gerando retrabalho.

° Ferramentas como Jira estdo sendo implementadas, mas ainda sdo
subutilizadas, e as iniciativas de capacitagdo geralmente partem dos servidores, ndo da
administracao.

° O alinhamento estratégico dos projetos ¢ avaliado superficialmente, sem
reavaliagdo durante a execu¢do, ¢ a adogdo de metodologias de GP e certificagcdes ainda ¢

incipiente.

4.1.5.4 Sintese dos comentarios para as questdes 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:
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Figura 15: Nuvem de palavras Nivel 5 gerada a partir do resumo dos comentarios.
Elaboragdo propria.

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:

° transformagao, digital, competéncia, limitadas;

° desenvolvimento, metodologias, riscos, gestores, apenas;
° avancar, processos, resultados, concretos, esforgos; e

° revelam, maturidade, incipientes.

Em que pese a inexisténcia pratica dos minimos aspectos esperados para o Nivel 5,
tanto que a aderéncia registrada é 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 inovagao
tecnologica 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 ¢ vista como modelo
(benchmark). O TRE/DF nao possui aderéncia a este cenario, com zero ponto.

Assim, ao se compulsar as declaragdes dos respondentes para o nivel de maturidade 5,
verificam-se que, embora haja esfor¢os para avancar, a transformacao digital e a otimizagao
de processos sao muito limitadas:

° O plano de transformacdo digital ndo ¢ atualizado, e iniciativas de inovagao
ndo geraram resultados concretos.

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

° O dominio técnico sobre os produtos em desenvolvimento € incipiente, e a falta
de um sistema informatizado robusto para o gerenciamento de projetos de aquisicdes € um
desafio.

° O uso do SEI e Teamwork ¢ comum, mas a implementacdo de solugdes
proprias estd apenas no inicio.

° A gestao do conhecimento ¢ fragmentada, com ligdes aprendidas dispersas e
auséncia de um repositério formal consolidado.

° A estrutura organizacional carece de amadurecimento, com concentracao de
atribuicdes e pouca dedicacdo exclusiva dos gerentes de projetos.

° As competéncias comportamentais dos gestores sdo limitadas, e apenas uma
parcela pequena dos gestores demonstra habilidades desenvolvidas em lideranca e
negociagdo. Além disso, o entendimento do contexto estratégico da organizagdo € restrito a
alguns setores.

° O clima setorial das aquisi¢oes ¢ de alto estresse, com resisténcia a adogao de
metodologias de gerenciamento de projetos, vistas como trabalhosas e utdpicas.

° Hé4 um foco na mitigagdo de riscos, mas ainda € necessario um alinhamento
mais forte entre as praticas de gerenciamento e a natureza legal das aquisi¢cdes na

administracdo 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 comentérios revela a percep¢do de um cendrio evolutivo, porém, ainda persistem
lacunas importantes na aplicagdo de metodologias, na capacitagdo e no uso de ferramentas
adequadas.

A auséncia de ferramentas e metodologias, e a inexisténcia de acdo concreta para
implementar praticas de gerenciamento reflete a baixa maturidade organizacional. Ainda que
a administracdo reconheca a necessidade de melhorias, faltam incentivos ¢ uma estrutura
organizacional mais robusta.

O nivel de padronizagdo existente, que basicamente se refere a existéncia de modelos
de documentos e manual, ndo ¢ suficiente para garantir uma gestdo eficaz, sendo que o

acompanhamento regular de projetos ainda carece de formalizagdo e método. Destaca-se,



69

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 € um sistema de avaliacdo de desempenho dos
gerentes de projetos e equipes. Em complemento, ainda que as equipes demonstrem
competéncia técnica, o nivel de especializacdo ¢ desigual, gerando mudangas e retrabalho,
subutilizacdo de ferramentas e anomalias que n3o sdo 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 gestdo do conhecimento em

Assim, os comentarios refletem que embora o TRE/DF tenha demonstrado avangos em
alguns aspectos do gerenciamento de projetos, ainda hd um longo caminho a ser percorrido
para alcangar niveis mais elevados de maturidade. As principais areas de melhoria incluem: a
implementagdo de sistema informatizado para o gerenciamento dos projetos de aquisicdo; a
consolidagdo de uma cultura de gestdo do conhecimento; o fortalecimento da capacitagao
técnica e comportamental dos gestores e equipes; a institucionalizacdo de metodologia, e a

maior padronizacdo de processos de gerenciamento de projetos.

4.1.2 Analise SWOT

4.1.2.1 Caracteristicas gerais e contexto de aplicagdo

Tomando-se por base as respostas ao questionario € os apontamentos registrados
voluntariamente, promoveu-se a analise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas —
SWOT, com o objetivo primario de se identificar achados relevantes para a pesquisa e,
secundariamente, subsidiar futura elaboracdo de plano para o crescimento da maturidade.

A analise foi estruturada de acordo com as sete dimensdes preconizadas no modelo de
avaliacdo de maturidade PRADO-MMGP, tendo-se adotado os seguintes procedimentos:

a) Revisdo dos apontamentos realizados pelos respondentes durante a aplicacdo 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 dimensdo de maturidade e de seu horizonte de analise;
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b) Categorizagdo dos pontos relevantes registrados para cada dimensdo de maturidade
segundo a estrutura do método SWOT:

QUESTOES INTERNAS

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

° Weaknesses (Fraquezas): Identificagdo pontos frageis e areas que apresentam
necessidade de melhorias tendo em vista a fraca maturidade da gestao das aquisigdes;

QUESTOES EXTERNAS

° Opportunities (Oportunidades): Comentarios 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

° Threats (Ameacgas): Fatores externos ou internos que podem impactar

negativamente nos resultados e na propria maturidade da gestao das aquisi¢des do TRE/DF.

c) Agrupamento das informacdes analisadas em cada uma das 7 dimensdes de

maturidade do modelo PRADO-MMGP, segundo a estrutura do método SWOT; e

d) Atribuicdo de escala de pontuagcdo para cada aspecto relevante identificado,

segundo os seguintes critérios:

1. Distribuigdo progressiva, linear e proporcional:

Tabela 5: Gradagdo da analise SWOT x pontuagdo atribuida

Grau 4 3 2 1
Pontuacio 10 7 4 1
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
pontuagdo 1 pois, mesmo neste caso, a variavel tem influéncia na dimensdo em andlise, ainda
que cause baixo impacto.

i1. Orientacdo do impacto do fator interno ou externo: positivo ou negativo para a

maturidade e resultado:
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FATORES INTERNOS
Forcas / Strengths
Ponto forte com baixo Escala Ponto forte com alto
impacto no incremento da impacto no incremento da
maturidade da gestdo dos maturidade da gestio dos
projetos e nos seus Escala projetos e nos seus
resultados resultados

Fraquezas / Weaknesses

Ponto fraco com alto Escala Ponto fraco com baixo
impacto nos resultados e impacto nos resultados e
na maturidade da gestdo 4 3 2 na maturidade da gestio

dos projetos < dos projetos

Figura 16: Gradagdo da analise SWOT — Fatores Internos
Fonte: <https://p-excellence.com.br/> adaptado

FATORES EXTERNOS

Oportunidade / Opportunities

Oportunidade com baixo Escala Oporunidade com alto
impacto no incremento da impacto no incremento da
maturidade da gestdo dos maturidade da gestdo dos
projetos e nos seus Escala projetos e nos seus
resultados resultados
Ameaca / Threats
Ameaga com alto Escala Ameaga com baixo
impacto nos resultados e impacto nos resultados e
na maturidade da gestéo 4 3 2 na maturidade da gestdo
dos projetos < dos projetos

Figura 17: Gradacdo da analise SWOT — Fatores Internos
Fonte: <https://p-excellence.com.br/> adaptado
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Apresenta-se a seguir os resultados da Analise SWOT realizada para o setor de

aquisicoes do TRE/DF a luz dos apontamentos e resultados colhidos durante a avaliacao de

maturidade em gerenciamento de projetos do modelo PRADO-MMGP, selecionando-se os 2

principais aspectos por dimensdo de maturidade:

4.1.2.2 Pontos fortes

Quadro 4: Anélise dos Pontos Fortes da Gestao dos Projetos de Aquisicdo do TRE/DF

Elaboragao propria.

PONTOS FORTES
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Forcas

Gestao dos Projetos de Aquisicao do TRE/DF

Competéncia Técnica

fa Comportamental

ompeténcia em GP

Informatixacao

etito Estratégico
Estrutura Organizacional

Figura 18: Pontos fortes do gerenciamento de projetos do setor de aquisi¢des do TRE/DF.
Elaboragdo 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 dreas em que o setor de aquisi¢des
do TRE/DF ja demonstra um bom nivel de competéncia e base solida para avangar com mais
facilidade na maturidade do gerenciamento de projetos.

v Competéncia em Gerenciamento de Projetos, com 7 pontos: A experiéncia em
grandes projetos, como as elei¢des, destaca-se como uma forga. Isso sugere que, apesar das
lacunas, a equipe tem alguma experiéncia pratica relevante, o que pode gerar impacto
relevante para o resultado da gestao dos projetos de aquisigao;

v Informatizacao, com 7 pontos: O processo de transformagdo digital ¢ uma
forca também relevante, indicando que ha esfor¢os de inovacao tecnolégica em andamento, o
que pode contribuir para a melhoria dos processos de GP;

4 Alinhamento Estratégico, com 7 pontos: Ha um alinhamento estratégico visivel
no planejamento de contratagdes, o que significa que a equipe busca alinhar as suas acdes
com os objetivos organizacionais, fato relevante para a maturidade do gerenciamento dos

projetos de aquisigao.



4.1.2.3 Pontos fracos

Quadro 5: Andlise dos Pontos Fracos da Gestao dos Projetos de Aquisicdo do TRE/DF

Elaboragao propria.
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Fraquezas
Gestao dos Projetos de Aquisicao do TRE/DF

Competéncia Técnica

Comp Ihi ncte Comportamental

MetodolaGi

Competgncia em GP

Estrutura Organizacional

Figura 19: Pontos fracos do gerenciamento de projetos do setor de aquisicdes do TRE/DF.
Elaboracdo propria.

O grafico demonstra os pontos fracos que limitam a maturidade do gerenciamento de
projetos de aquisi¢do no TRE/DF segundo as sete dimensdes de maturidade PRADO-MMGP.
v Competéncia em GP, Competéncia Comportamental, Competéncia Técnica e
Contextual, Metodologia, e Informatizagdo, com 10 pontos cada: As dimensdes com maiores
pontuagdes indicam a possibilidade de deficiéncias importantes ¢ de alto impacto para a
gestdo 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
v Estrutura Organizacional, com 7 pontos: A implementacdo parcial do PMO ¢ o
uso limitado dos comités indicam uma fraqueza organizacional relevante, que deve ser

corrigida para melhorar a coordenagao 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,
padronizagdo de processos e melhorias organizacionais. A auséncia de avaliagdes formais e a

falta de metodologias de GP apresentam-se como os principais pontos de melhoria.



4.1.2.4 Oportunidades

Quadro 6: Anélise das Oportunidades da Gestao dos Projetos de Aquisi¢do do TRE/DF
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Elaboracéao propria.
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Oportunidades
Gestao dos Projetos de Aquisicao do TRE/DF

Competéncia Técnica

ta Comportamental

Metodolgfi

Competgncia em GP

Informatixacao

efito Estratégico

Estrutura Organizacional

Figura 20: Oportunidades do gerenciamento de projetos do setor de aquisigdes do TRE/DF.
Elaboragdo propria.

O gréfico demonstra as oportunidades identificadas de acordo com as sete dimensdes
de maturidade do modelo PRADO-MMGP, sendo que as maiores pontuagdes indicam as areas
de retorno mais vidvel para a evolu¢do da maturidade do gerenciamento de projetos.

v Competéncia em Gerenciamento de Projetos, com 10 pontos: Hé oportunidade
para a capacitagdo continua e maior envolvimento da Alta Administragdo, o que pode
contribuir fortemente para a transformac¢ao na forma como os projetos sdo geridos.

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

v Metodologia, com 10 pontos: A padronizacdo de processos, se adequadamente
estruturado, podem aumentar significativamente a maturidade da gestao;

v Alinhamento Estratégico, com 10 pontos: Definir e implementar métricas

claras de sucesso pode elevar a capacidade de controle e gestao dos resultados dos projetos.
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As oportunidades identificadas apontam para caminhos com alto potencial de

melhoria, destacando onde os investimentos terdo maior impacto: capacitacdo, alinhamento

estratégico, padronizagdo e estruturagao de metodologias.

4.1.2.5 Ameacas

Quadro 7: Analise das Ameacas da Gestao dos Projetos de Aquisi¢do do TRE/DF
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Chmis s8o as afmeacas extertas e riscos que podemirpactar negativamernte ras Aquisicies do TRE/DF ?
Cerdrio Econdrmico ? Cendrio Politico ? Crises detoda ordem?
Mercado de Fornecedores ? Riscos tecnoldgicos ?
o m - Esclarecimentos sohre a Fvidéneia
N/O Dinenssio Ponio Fraro Descricio Grau o 50 atrhuida {texin do comentario e ri” da questio)
A resisténiciad aceitacdo do GP Graud (10 portos) — Resisténcia | "Mio e recordo deiniclativas
Competéncia efm . - pode cornprotneter a integracio daceitagdo do GPpode ue incertivasserna adogio de
L GP BemaiEhan & das metodologias e praticas 4 cofrprometer gravernete a praticas de GP ras areas e
eficiertes. integracio das metodologias. | responsaves pelas agquisices."
& anstntia de . 4 Grau 3 (7 portos) — A auséncia
o4 . AUSEACA GF WECAMSIDS G de tnecari smos de avaliagio pode| "Infelizrente ndo bA sisterna de
Cotmpeténcia Falta de avaliagio avaliacio pode itrpedra o . .
2 . . I . 3 limitar o deserrrolvimento avaliagio dos gerentes de 4.6
Comportamental fommal identificagdo e comrecdo de — — B
deficiéncias comportamentai s Formp - COMUTEECLD PIOjELD.
moderado
A fAlta de esforgos fonmais para o Graud (10 portos) — A falta de "MNio e recarda de esforca
oo g Esforgoinsuficiente | desermolvimento téorico pode esforpos forrrad s para melhorar a . ZEItp -
3 Cotmpeténcia L P nesse sertido. Alta Administracio
a ra cotrpetincia cotrprotreter 4 enrega de 4 cotnpeténcia técnica pode . 210
Téc.e Contexhial L . L parecerdo priorizar esses
técrica projetos Gue requerem prejudicar seflamentea enfrega aspecing”
conhecimento especializdo. de projetos dealta complesxddade. 3 )
A auséncia de adesdoa Grau 37 portos) — A resisténcia " 5 Areas resnonsAves pelas
. Resisténciaaouso de | metodologias fonrais impacta a0 uso de metodologias impact, . P P p
4 Metodologia ) . 3 aguisigties réo utilizam 3.1
metodologias negativamerte a matiridade do tmas pode ser superada com roetodal ozias de GP."
gerenciamento de projetos. esforgos contimos. 2
Baiza aceitacdo do uso de Grau 3 (7 portos) — A resisténcia "4 Agsessoria de Gestio
5 Infarmatimc Resisténcia 4 softwares pode dificultar a 5 [aouso detecnologia pode atrazar|  Estratémea, Flanejamrerto e 26
TEREED informatizacio evolucio dos processos a evolugdo dos processosea | Projetos rdo vhiliza softwares de ’
inforrratizados. rratwidade da equipe. GP de fonra efetiva”
A estrutra orgarizacioral atual Grau4 (10 portos) — A falta de B g
réo esta completarrente alinhada wre estrutwra organizaci onal - Al}?’;;?;u?,eag, A Es m
Estrutura insufi cente comas necessidades do 4 robusta pode comprometer o ﬁdorﬁl éimﬁdaﬁe @ 57
gerenciamento de projetas, o gque gravernente a efici éncia do et . e N
o e . atender asnecessidades do GP.
pode prejudi car a eficiéncia. gerenciarrento de projetos.
E strutura
fi o
ergpsizacior] Biad 3 ol idores
ai 0 firero de serv " . -
prejudica a criagio de novos Graud (10 portas) — O baizo it dams Ririegeten
) R pessoal, as fimgles se concentrarm
- . setores, ou o aprimorarrerto dos efetivo pode irsiabilizar a -
E fetivo insuficiente . b 4 = ; - de forre que a criagdo do 34
existentes, alémde ser barreira estrutragio do GF eimpedir o L
araa padronizacio, capacitagdo, crescitrento da rratridade i s aine
N | devida conpartimertalizgio.”
Cmfma.n.ns.sggaemmm i Grau4 (10 pontos) — A auséncia
S IeBEEE de iriciativas para melhorar o | "MEo me recordo deinciativas
. Falts de iriciativas de| deservolvimerto do alinfarrento . L ;
Alintarnento o alinkarento estratégico pode para o deservolviterto de
7 . alitbarnerto estratégico, o gue pode 4 g . e ; . o oy’ 2438
estratégico q . - prejudicar aintegracdo dog projetos alirtados 3 estratéga
Bstratgco oo s oj etos cotn os objetivos orgarizaciomal.”
prrojetos cormos ohjetivos da By - 1 Lo :
R Of gari7ACl onats.
orgarizacio.

Elaboracdo propria.
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Ameacas

Gestao dos Projetos de Aquisicao do TRE/DF
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Figura 21: Ameacas do gerenciamento de projetos do setor de aquisicdes do TRE/DF.
Elaboragdo propria.

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

v Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Competéncia Técnica e
Contextual, com 10 pontos cada: A baixa adesdo ao GP e o esfor¢o insuficiente no
desenvolvimento técnico sdo ameagas graves que impactam diretamente na eficiéncia e
precisao dos projetos.

v Estrutura Organizacional, com 10 pontos: A estrutura organizacional
insuficiente pode comprometer a governanga e a coordenacao dos projetos.

v Alinhamento Estratégico, com 10 pontos: A falta de alinhamento estratégico

pode prejudicar a integragao dos projetos com os objetivos organizacionais a longo prazo.

As ameacas identificadas sinalizam que sem agdes corretivas o setor de aquisi¢des do
TRE/DF corre o risco de nao conseguir aprimorar a maturidade de sua gestdo. Destaca-se que

a resisténcia a mudanga e a falta de estrutura podem se tornar obstaculos significativos
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Sendo assim, conclui-se que o fortalecimento das competéncias técnicas, a adequagao
da estrutura organizacional e o aumento do envolvimento da alta administragcdo sdo essenciais

ndo sO para o crescimento da maturidade, mas sobretudo para evitar retrocessos.
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4.1.2.6 Conclusio

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

v Areas de forca estdo relacionadas a experiéncia pratica e a inovagdo
tecnologica, mas ndo sao suficientes para sustentar um avango efetivo na maturidade sem que
haja um maior investimento em treinamento e padronizacao.

v 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.

v Oportunidades apontam para caminhos viaveis de melhoria, destacando-se os
efeitos positivos do maior envolvimento da alta administragdo, da capacitagdo continua e da
padronizagdo de processos.

v Ameagas indicam que sem intervencoes e investimentos estratégicos o setor de

aquisi¢des corre o risco de continuar com baixos niveis de maturidade, ou mesmo padecer

com retrocessos, comprometendo o resultado dos seus projetos.
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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 representacdo grafica de fluxos de trabalho,
interrelagdes, atividades, entre outros.

Para a modelagem dos processos de trabalho da area de aquisi¢gdes do TRE/DF,
foram adotadas as orientacdes do Guia de Gerenciamento de Processos de Negocio: 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:

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

ii. Padrio BPMN- Business Process Model and Notation (Modelo e Notagdo de
Processos de Negocio): padrido de notacdo grafica mais utilizado no mundo para a
representacdo de processos de negdcio. Adota-se notacdes 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

1ii. Método SIPOC: técnica de documentacao de processos conhecida pelo acronimo
dos termos Supplier, Input, Process, Output ¢ Customer, aplicada com frequéncia para a
identificacdo de quais aspectos de um processo devem ser estudados. Em resumo, se vale da
identificacdo 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: ¢ Customer, ou Cliente: para quem ele

entrega(PMN CBOK®, pg. 94).

Dessa forma, produziu-se a representagao grafica que demonstra de forma
estruturada o cendrio corporativo e os processos de negdcio que definem e explicam o setor de

aquisi¢des do TRE/DF, subsidiando as investigacdes e a documentacao dos processos.
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4.2.1 Cadeia de valor

O método da Cadeia de Valor de Michael Porter (1985) ¢ amplamente usado para
compreender como cada processo da organizagdo contribui para a criagdo 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 Aquisi¢des de
destaca pela sua transversalidade e impacto: ¢ através dela que as atividades meio e fim
conseguem cumprir seus objetivos. A importancia estratégica da “funcdo compras” ¢
reconhecida por Drucker (1973), que enfatiza a necessidade da sua efetiva integragdo a
estratégia das organizacdes, haja vista seu impacto na produtividade e eficiéncia da
organiza¢do como um todo.

O Diagrama da Cadeia de Valor do TRE/DF posiciona essa importante fun¢do no
campo da Gestdo e Suporte / Gestdo Administrativa / Adquirir e Contratar Bens e Servicos,

vejamos:
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Figura 22: Cadeia de Valor do TRE/DF e identificagdo do contexto dos processos de aquisi¢ao.
Fonte: TRE/DF<https://www.tre-df . jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-estrategico-institucional>.
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Apo6s a identificagdo da cadeia de valor “Aquirir Bens e Contratar Servigos” no do
contexto das demais cadeias de valor do TRE/DF, foi dado inicio a sua modelagem.

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

° O que a Cadeia de Valor das Aquisigdes 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 Or¢amentaria Anual e respectiva inclusdo no
Plano Anual de Aquisigdes; e

° Quem inicia?

Resposta: Secretaria de Or¢amento e Financas do TSE quando emite orientagdes
gerais e solicita a elabora¢do da proposta orcamentaria de todos os TRE's para o exercicio

financeiro seguinte.

O diagrama abaixo apresenta o resultado da aplicacdo do método SIPOC na cadeia

de valor das aquisicdes:

CADEIA DE VALOR =
Adquirir e Contratar Bens e Servicos Idn

@) @ ® @

Supplier / Fornecedor Input / Entradas / Insumos Cliente / Custumer Outputs / Saidas

Figura 23: Cadeia de Valor “Adquirir e Contratar Bens e Servigos”
Elaboragdo propria.
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Conforme previsto na teoria da Arquitetura de Processos, uma Cadeia de Valor

também pode ser representada pela interrelagdo entre seus macroprocessos. Para a sua

identificacdo e modelagem, promoveu-se a aplicagdo do método SIPOC, conforme abaixo:

@

CADEIA DE VALOR
Adquirir e Contratar Bens e Servicos

Macroprocessos: Proposta Orcamentaria + Projeto de Aquisicio + Gestio Contratual

€y ®

€y

Supllier/Fornecedor: Alta
inistracio do TRE/DF

e ASAQ (PCA) + Setor

Demandante (DOD)

Cliente/Customer: Setores
Demandantes do TREDF

Supllier/Fornecedor: Alta
Administracio do TREDF

Macroprocesso 1
Plano Anual de
Aquisigoes

Macroprocesso 2
Projeto de
Aquisi¢ao

Macroprocesso 3
Gestao Contratual

(W

‘OutPuts/Saidas: Plano de Input/EntradasInsumos. OutPuts/Saidas: Contrato Input/Entradas/Insumos:
Contratagdes Anual - PAC Plano de Contratagdes assinado. Contrato assinado
conforme Lei de Amal - PAC + Documento

Orgamento Anula - LOA, de Oficializagdo da

que determinara as Demanda - DOD.

Legenda:

@

Supplier / Fornecedor

©)

Input [ Entradas / Insumos

©)

Cliente / Custumer

@)

COutputs / Saidas

Figura 24: Macroprocessos que integram a cadeia de valor “Adquirir e Contratar Bens e Servigos”
Elaboragdo propria.

O diagrama apresenta 3 macroprocessos:

Macroprocesso 1°— Plano Anual de Aquisi¢des: Por meio deste macroprocesso, as
unidades do TRE/DF promovem a inscri¢do de demandas no SIGEPRO-WEB para serem
avaliadas em ambito interno (TRE/DF) e externo (TSE/CN) dentro dos limites or¢amentarios
estimados para o exercicio seguinte. A priorizagdo e cortes das demandas sdo conduzidas no

ambito do Projeto de Lei Orcamentaria —-PLOA. Como resultado, o TRE/DF elabora seu

0s macroprocessos 1 € 3 ndo serdo detalhados por ndo integrarem o escopo da presente pesquisa.
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Plano de Contratagdes Anual — PAC, ou Plano Anual de Aquisi¢des, como era denominado
até 2023, com a compilagdo das demandas informadas pelas suas unidades;

Macroprocesso 2 — Projeto de Aquisicao: Por meio deste macroprocesso, as unidades
demandantes e de suporte ddo providéncias as contratagdes contempladas na Lei
Orcamentaria Anual — LOA. Abarca processos de iniciagdo, tais como a formaliza¢do da
demanda; processos de planejamento, tais como a identificagdo de riscos; processos de
execugao, tais como a elaboracao de Termos de Referéncia ou a propria realizagdo do certame
licitatorio; processos de monitoramento e controle, tais como a andlise juridica; e, por fim,
processos de encerramento, tais como a assinatura de contratos. Conforme serd 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; ¢

Macroprocesso 3'> — Gestdo Contratual: Por meio deste macroprocesso, as unidades
demandantes sdo cientificadas da assinatura do contrato e sdo instadas a solicitar o
empenhamento da despesa, emitir a ordem de servigo / fornecimento, a partir da qual sao
iniciadas as atividades para o fornecimento do bem ou servigo contratado, seus respectivos
recebimentos provisorios e definitivo, procedimentos de pagamento, demais atos da
fiscalizagdo contratual, e, por fim, o encerramento do contrato.

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

Como cada contrato possui um objeto unico, devendo ser entregue num prazo
determinado, o macroprocesso 2 pode ser considerado um projeto e, por isso, denominado

“Projeto de Aquisi¢ao”, segundo a definicdo adotada pelo Guia PMBOK (PMI, 2017, pg. 4):

Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou

resultado unico.

Quanto ao Macroprocesso 1 — que trata da criagdo do portfolio de projetos de
aquisi¢do, ¢ o Macroprocesso 3 — que trata da fase contratual, esclarece-se que estes
macroprocessos nao serao discriminados por ndo se coadunarem com os objetivos da

pesquisa.
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4.2.3 Mapeamento de processos e subprocessos

Para o mapeamento dos processos e subprocessos que integram o Macroprocesso 2 -
Projeto de Aquisicdo, utilizou-se o Manual de Planejamento de Aquisi¢des - versdo 2.0,
publicagcdo de 2019 do Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal, vigente no momento

desta pesquisa, cujo objetivo €:

definir, passo a passo, o procedimento para planejar as aquisi¢ées do Orgdo,
estabelecendo, ainda, as atribuicées e as competéncias das dreas envolvidas nessa

importante atividade.

Paralelamente a extracdo das informagdes descritas no Manual de Planejamento de
Aquisi¢des, promoveu-se a estruturacdo dos processos de trabalho por meio do software
BIZAGI MODELER ®, plataforma low-code com versdo gratuita que permite a organizagao
e modelagem de processos de negocios de acordo com o padrao de notagio BPMN.

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

° Raia 1: Presidéncia do TRE/DF e Diretoria-Geral,

° Raia 2: Assessorias: de Aquisicoes, Juridica, e de Licitagcdes e Contratos;

° Raia 3: Setor Demandante e Equipe de Planejamento da Aquisi¢ao;

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

° Raia 5: Coordenadorias: de Orgamento e Finangas, ¢ de Logistica e
Contratacoes.

Na sequéncia, promoveu-se a identificagdo dos processos de trabalho, atribuicdes,
fluxos, eventos de decisdo, entre outros, de acordo com os procedimentos descritos no Manual
de Planejamento de Aquisicdes do TRE/DF, e foi realizada a inclusdo das notagdes
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 — Projeto de Aquisigdo. Indicagdo da divisdo das partes 1 ¢ 2
Elaboragédo propria.
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Figura 26: Mapeamento do Macroprocesso 2 — Projeto de Aquisi¢@o. Parte 1.
Elaboracao propria.
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Figura 27: Mapeamento do Macroprocesso 2 — Projeto de Aquisi¢@o. Parte 2.
Elaboracao propria.
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4.2.4 STPOC: processos e subprocessos do macroprocesso 2

Em se tratando de diagnostico, € necessario identificar os aspectos que carecem de

melhoria, e, para tanto, o método SIPOC pode ser utilizado. Abaixo apresenta-se o quadro

com a aplicagdo do método para cada um dos processos que integram o Macroprocesso 2:

Quadro 8. SIPOC do Macroprocesso 2. Parte 1.

S I P (0) C
Supplier Input Process QOutput Customer
(Fornecedor) (Entrada) (Processo) (Saida) (Cliente)
. Necessidade da | | py1oragdo do Doc. de | DOD - DFD Equipe de
Unidade aquisicao, L s g
~ Oficializacdo da Demanda submetido a Planejamento da
Demandante constando ou nao _DOD Aprovacio Aquisicio
do PAA/PCA provagao. auists
2 - Consulta Confirmagdo de
CORF / SEPEO DOD / DFD Disponibilidade Hrmag ASAQ ou DG
Orcamentiria previsdo orgament
3 - Analise Sintética da | Parecer de analise:
ASAQ DOD / DFD ASAQ DOD / DFD DG
Equipe de
DOD/DFD e 4 - Anghse da Eq. plangamento Equipe de
DG arecer ASAQ Planejamento e ratificada e Planciamento
P Necessidade ETP Decisdo sobre !
DOD/DFD
Decisao sobre
Equipe de DOD/DFD e SUBPROCESSO LERfiTlor ASAQ/
. . 5 - Elaboragao dos Estudos Preliminares A
Planejamento equipe de . . . Presidéncia
. Técnicos Preliminares finalizados
planejamento
Decisao sobre Mapa de Riscos
Equipe de DOD/DFD ¢ RILLINO(EE:AY elaborado ou ASAQ/
. . 6 - Gerenciamento de o . A
Planejamento equipe de Riscos Analise de Riscos Presidéncia
planejamento elaborada (STIC)
Eauive de Decisao sobre
quip DOD/DFD e 7 - Elaboragdo de Plano de | Plano de Trabalho ASAQ/
Planejamento - . . AT
STIC equipe de Trabalho e finalizado Presidéncia
planejamento
ETP + Mapa de Parecer de analise:
Riscos + Plano de - ETP / Mapa de A
ASAQ Trabalho (s6 8 - Analise do ETP Riscos / Plano de Presidéncia
STIC) elaborados Trabalho (STIC)
Parecer ASAQ Decisdo sobre
Presidéncia (ETP + Mapa de 9 - Aprovagdo do ETP/ | aprovagdo do ETP Equipe de
Riscos + Plano de Plano de Trabalho / Plano de Planejamento
Trabalho) Trabalho
Decisdo PR sobre SUBPROCESSO Termo de L .
g ~ ~ n Secretario Setorial
Equipe de aprovacao ou 10 - Elaboragao do Termo Referéncia ou / Chefe de
Planejamento ajustesno ETP/ | de Ref. Ou Projeto Basico Projeto Basico Gabinete
Plano de Trabalho TR/PB elaborado
- . Termo de 11 - Aprovagdo Setorial do | Decisdo Setorial:
Secretario Setorial o - .
/ Chefe de Referéncia ou TR /PB aprovacao ou ASAQ ou Equipe
Gabinete Projeto Basico SAO/STIC/SGP/SJU/Ch. ajustes no ETP / de Planejamento
elaborado Gabinete Plano de Trabalho

Elaboragédo propria




Quadro 8. STPOC do Macroprocesso 2. Parte 2.
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S I P (0) C
Supplier Input Process Output Customer
(Fornecedor) (Entrada) (Processo) (Saida) (Cliente)
Decisdo Setorial: 12 - Analise de Parecer sobre
ASAQ aprovagao ou Conformidade TR / PB TR/PB ANSAQ: DG ou Equlpe de
ajustes no ETP / ASAQ aprovagao ou Planejamento
Plano de Trabalho ajustes
Parecer sobre 13 - Decisdo Continuidade Decisao DG COLOC e ASAQ,
TR/PB ASAQ: ~ . ou Setor
DG ~ da Contratacao continuidade da
aprovacao ou ~ Demandante p/
. DG contratagao .
ajustes arquivamento
- Despacho p/ COPLAN ou
Decisdo DG 14 - Analise da Previsdo no inclusao no encerra na und
ASAQ contmuldadf: da PAA/PCSTIC PAA/PCSTIC ou com termo de ndo
contratagdo segue sem . ~
. ~ inclusdo no PAA
inclusdo
De@sgo DG 15 - Aprova o TR / PB ¢ D601s~ao DG: COLOC ou Setor
DG continuidade da S aprovacdo do TR / | Demandante para
~ envia a COLOC .
contratacdo PB arquiv/sobrestam.
Decisdo DG: SUBPROCESSO Prego Estimado
SELIP aprovagdo do TR/ | 16 - Pesquisa de Pregos e | Final e Definicdo | SELIP ou SEDCO
PB Analise da Modalidade da Modalidade
Preco Estimado ~ A
SELIP Final da 17 - Cotagdo Eletronica Proposta(s) SELIP
~ SELIP (Dispensa)
Contratacao
18 - Processamento da Fornecedor(es)
SELIP Proposta(s) Licitagao SELIP . SEDCO
. selecionado(s)
(Dispensa)
Documentagdo do 19 ) Andlise de Parecer SEDCO SELIP ou SAQ/
Fracionamento ou COLOC se
SEDCO Fornecedor(es) . sobre .
. Ilegalidade SEDCO . fracionado
selecionado(s) . fracionamento
(Dispensa) (cancela)
Parecer SEDCO Termo de
SELIP sobre ndo 20 - Adjudicacdo SELIP s DG
fraci Adjudicagdo
racionamento
Preco Estimado
SELIP Final ¢ Definicio | 21 - Cadastro IRP - SELIp |  C2dastro IRP SELIP
. concluido
da Modalidade
Cadastro IRP | 22 - Disponibilizagdo IRP - IRP Orgao ¢ Entidades
SELIP ; . B externas para
concluido SELIP disponibilizado . ~
manifestacdo IRP
Definigao sobre Equipe de
Intengdes 23 - Recebimento de IRP (necessidade quip
SELIP ; ~ . Planejamento ou
recebidas Intengdes - SELIP de ajustes gtdes do SEDCO
TR/PB ou nio)
Preco Estimado
Final e Definigdo | 24 - Elaboragao do Edital - .
SEDCO da Modalidade + SEDCO Edital elaborado | SELIP ou SEDCO
Defini¢ao IRP
. . 25 - Elaboragdo da Minuta Minuta do
SEDCO Minuta do Edital do Contrato SEDCO contrato elaborada CORF/SEPEO
. Fornecedor(es)
SELIP Minuta do Edital 26 - Credenciamento credenciado(s) CORF/SEPEO
SELIP oy g
(Inexibilidade)
. . 27 - Elaboragdo da Minuta | Minuta de ARP
SEDCO Minuta do Edital da ARP SEDCO elaborada SAO




94

Elaboragdo propria

Quadro 8. SIPOC do Macroprocesso 2. Parte 3.

S I P (0) C
Supplier Input Process Output Customer
(Fornecedor) (Entrada) (Processo) (Saida) (Cliente)
. . 28 - Elaboragdo de Minuta Minuta de NE
SEDCO Minuta do Edital de NE SEDCO elaborada CORF/SEPEO
Minuta: NE ou
Contrato, ou 29 - Pré-empenho CORF / Pré-Empenho
CORF/SEPEO Credenciamento SEPEO emitido SAO
(Inexigilidade)
SAO Pré-empenhou ou | 30 - Analise Documental Parzizrlifﬁoz AJUP
Minuta ARP SAO
documental
Parecer SAO: Parecer AJUP: DG ou Equine de
AJUP andlise 31 - Analise Juridica AJUP | aprovacao TR/PB qup
. Planejamento
documental ou ajustes
Parecer AJUP: 3.2 ) A~n dlise Final e ~ | Despacho DG pela A
DG aprovacio TR/PB Ratifica¢do da Aprovagdo ADrOVacio ol nio Presidéncia
provag TR/PB -DG provagao ou
~ Decisdo
a Despacho DG pela 33- Aprovaqao TR/P]% N Presidéncia: ASLIC ou Equipe
Presidéncia ~ ~ Autoriz. da Contratagdo L .
aprovagao ou nao A publicagdo ASLIC | de Planejamento
pela Presidéncia )
ou ajustes
Decisdo L .
ASLIC Presidéncia: [ 347 Publicasho doBdtal =1 ppyicaga ASLIC
publicacdo ASLIC
Propostas ou SUBPROCESSO
ASLIC . 35 - Processamento da Ata da Sessao ASLIC
Esclarecimentos C
~ Licitagdo - ASLIC
e/ou Impugnagao
ASLIC Ata da Sessdo 36 - Adjudicacdo ASLIC Tgrmp de~ DG e Fornecedor
Adjudicacao
Despacho DG pela
Termo de ~ Homologagio ou Presidéncia e
DG Adjudicagdo 37 - Homologagao DG outras Fornecedor
providéncias
Despacho DG pela D§01Asaq .
. . Homologagdo ou 38 - Aprovacao Presidéncia:
Presidéncia AL Homologa ou CORF/SEPEO
outras Presidéncia
Cin outras
providéncias A
providéncias
Decisdo
CORF/SEPEO |  Presidéncia: 39 - Empenho CORF/ | Nota de Empenho SEDCO
~ SEPEO emitida
Homologacao
Nota de Empenho 40 - Providencia Contrato assinado SetorlD’anandante
SEDCO emitida Assinaturas Contrato ou ¢ publicado para inicio da fase
NE SEDCO P contratual

Elaboragdo propria.

4.2.5. Grupos de processos e areas do conhecimento

Reprisando sucintamente o referencial teérico, o Guia PMPOK® (PMI, 2017, pg. 23,

554), conceitua os cinco grupos de processos como:
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° Processos de Iniciagdo: realizados para definir um novo projeto, ou uma nova
fase, e para obter autorizag¢ao para seu inicio;

° Processos de Planejamento: realizados para definir o escopo do projeto, refinar
os objetivos e definir uma linha de ag¢do para alcangar seus objetivos;

° Processos de Execucdo: realizados para executar o trabalho definido no plano
de gerenciamento do projeto de modo a satisfazer as especificacdes do projeto;

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

° Processos de Encerramento: realizados concluir ou encerrar formalmente o

projeto, faseou contrato.

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

I

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos
de iniciagao de planejamento  de execucao e controle de encerramento
Nivel de
esforco
a
Inicio Fim

Tempo

Figura 1. Exemplo da ocorréncia dos grupos de processos ao longo do ciclo de vida do projeto
Fonte: Figura 1-5do Guia PMPOK

Igualmente reprisa-se o conteido do Guia PMPOK® (PMI, 2017, pg. 553), no que
tange a defini¢do de cada 4rea do conhecimento em gerenciamento de projetos:

° Integracdo: foco em identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os
varios processos ¢ atividades de gerenciamento dentro dos grupos de processos;

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

° Cronograma: foco em gerenciar o término pontual do projeto;



96

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

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

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

° Comunicacdes: foco em assegurar que as informagdes do projeto sejam
planejadas, coletadas, geradas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas,
controladas, monitoradas e organizadas de maneira oportuna e apropriada;

° Riscos do Projeto: foco no planejamento, identificagdo e analise de risco,
planejamento e implementagao de resposta € monitoramento dos riscos do projeto;

° Aquisicdes: foco em adquirir produtos, servicos ou resultados externos a
equipe;

° 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 execuc¢do do projeto.

A tabela 1-4 do Guia PMPOK® (PMI, 2017), abaixo transcrita como Quadro 8,
apesenta o enquadramento dos 49 processos em fun¢do dos grupos de processos € areas de

conhecimento:



Quadro 9: Posicionamento dos 49 processos de gerenciamento previstos no PMBOK, segundo seu grupo de grupos ¢ area de conhecimento
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Integrag io Escopo Cro nogranma Custos Qualidade Recursos Connmicacies Riscos Aguisicies Partes Inieressadas
4.1 - TERMO DE 131 -
Inic faglio ABERTURA DO IDENTIFICACAO
FROJETO DASPARTES IMT.
11.1 - PLANEJAR
51 - PLANEJAR. .1 — FLAMEJAR. GERFMCIANMENTO
GFRENCIAMENTO GER.EN(]:DISMENTO la} Sl II:{_IES_COS
DEESCOFD
5 3. COLETAR CROMNOGE ANA 7.1 -FLAMEJAR. 9.1 - PLANEIAR. [DEMTIFICAR.
REQUIZITOS LD ‘fTEIVI[[))iFs;gR GE;'E\S:%I;TI.VCEZNTO §.1-PLANEJAR | GERENCIANMENTO | 10.1 - PLANEJAR 113 R;SE(?.ELSIZAR 121 -PLANEJAR. | 131 - PLANEJAR.
st 4.2-PLAMNOLE EZCOPD 63 -SEQUENCIAR | 7.2 - ESTIMAR GERFMCIAMENTO | DERECURZOS GERFMCIAMENTO ANALISE GERENCIAI\-‘[EI:ITO GEREMCIANMENTO
FROJETOD 5.3 - DEFIMNIR ATIVIDADES CUSTOS DA QUALIDADE / 0.1-E3TIMAR DA } QUALITATIVA DAZ AQUISICOES DA3 PARTES
ESCOPEJ 6.4 -FSTIMAR |73 - DETFRMINAR. REQUISITOR RECURZ0E DAL | COLUMICACAD 114 - RFALIZAR. (Make or Buy) INTEREZZADAR
(DECE‘SAS;‘IEC‘;O DE DURAGCAOQ DAS CUsSTOS ATIVIDADES AMNALISE
s 4. CRIAC‘&O DA ATIVIDADES QUANTITATIVA
FAP 6.5 - DEFIMIR 11.5 - PLANEJAR
CROMNOGRANA FESPOSTAR AOQS
RIZCOE
4.5- ORIEMTARE 9.3 - ADQUIRIR
GEREMNCIAR O ERECURZOR 116- 199 - GERFNCIAR
BrEh TP;;BOAJ;I.}Ig Lo 3.2 - GEREMCIAR & DESEI\%::C;LVER 10.2- GERENC}AR IMPLEMENTAR. | 12.2 - CON'[?‘UZIR O ENGAJAMENTO
QUALIDADE COMUMICACOES | RESPOSTAS AQS AQUIRICOES DAS PARTER
44 - GERENCIAR O EQUIFE (Zoft) RIZCOS MTERESS ADAS
COMHEC INEMNTO 0.5 - GEREMCIAR
DO FROJETO EQUIPE (Praticos)
4.5 - MOMNITORAR
E COMNTROLAR O
TRABALHAOD DO | 55- VALIDAR O 117 - 134 - MOMNITORAR.
Monitoramento e FROJETOD EZCOFPD 6.6 - CONTROLAR | 7.4 - CONTROLAR. | 5.3 - CONTROLAR. | 9.6 - CONTE.OLAE. (10.3 - MONITO;RAR MOI\HTORAR 125 - CONTP:OLAR O ENGAJARMENTO
Conirole 4.0-REALIZAR O | 5.6 - CONTROLAR | CRONOGRANA CUSTOR & QUALIDADE RECURIOR COMIHICAZOES RISCOS AQUISICOES DAS PARTES
COMTROLE D EICOPD INTEREZZADAS
INTEGEADD DAS
MUDARNCAS
Encerramento 4.7 - ENCERFAER O
FROJETO

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

J4 o quadro abaixo 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:



Quadro 10: Posicionamento dos 40 processos do Macroprocesso 2 do TRE/DF, segundo seu grupo de grupos e area de conhecimento

Elaboragdo propria.

Indegracio Ezcopo Cronograma Custos Chalilade Recurzos Comamicagies Riecos Aquisicies I Paxte;m
1 - Elaboragdo do
Iniriacin Dioe. de Ofi vislizagio
da Demanda - DOD
2 - Consulta 3- Andlice daEg 6 - Crerenciam ento 10 - Elaboragio do Tetmo
Planejame o Disponibilidade Flangjamertoe de Risoos de Ref. Ou Projeto Bésico
O cam entdria HNecessidade ETP TR.PE
17 - Cotagin Eletr Gnica
SELIF
5 - Elaboragio dog 12 - Processamerto da
Estados T éonicos Licitagdo SELIP
Preliminares 20 - Adjudicagdo SELIP
6 - Elahoragio de Plano 24 - Elahoragio do Edital
de Trabalho 13- Andlise de SEDCO
10 - Elsboragio do Termo 16 - Pesouiza de Conformidade |25 - Elaboragio da Minsta)
Execugio de Ref. OuPtojeto Bisico Preqos 34 - Publicagio do AZAQ do Contrato SEDCO
TR/FB 29 - Pré-emperho Edital - ASLIC 19 -Andlise de 26 - Credenciamerto
21 - Cadastro IRP - CORF / SEFEC Fracicnamerto o SELIF
SELIPX Iegalidade SEDCO (27 - Elaboracio da Mimsta
23 - Recehimento de da ARP 3EDCO
Intenizdes - SELIP 28 - Elaboragio de Minsta)
22 - Disponibilizag o IRP de NESEDCO
- BELIP 35 - Processamerto da
Licitago - ASLIC
36 - Adjudicagio ASLIC
9 - Aprovagdo do ETP /£
Plano de Trabalho
15 - Aprovac TR /PB &
etrvia 4 COLOC 30 -Andlize
11 - Aprovagio Setorial 13 . Decisio Documental 340
e e do TR/PE L, & - Andlise do ETF 31 - Andlise Turidical 14 - Andlise da Previsio
Montoramenio e | A’;fiesigma SAOSTICEGREIUC gﬁ::;;?odegé AZAD [ ATUP AJUP no PAAPCSTIC
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Passo seguinte, foi dado inicio @ comparagao entre os processos preconizados pelo Guia PMPOK® como boas praticas, € os processos de
trabalho existentes no setor de aquisicdes do TRE/DF, cujo resultado encontra-se abaixo apresentado:
Quadro 11. Comparativo entre os processos de gestdo previstos no Guia PMBOK — 6 ed e os processos de gestdo do Macroprocesso 2. Parte 1.
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4.2.6 Analise de aderéncia e achados

A aposi¢ao dos processos subsidiou o cotejamento entre as entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas dos processos de trabalho existentes no setor de aquisi¢des do TRE/DF, com
os preconizados pelo Guia PMPOK®, permitindo a identificacdo 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 analise e uma possivel acdo de melhoria, conforme abaixo:

4.2.6.1 Grupo de Processos de Iniciagao

Achado 1: DOD x TAP: fragilidades na formalizac¢io do projeto.

Area: Gerenciamento da Integragao.

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

Processo no TRE/DF:

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

De outro norte, o DOD cumpre a fun¢do de formalizagdo do vinculo entre o projeto e
0s objetivos estratégicos, do compromisso da organizacdo com o projeto, dos recursos
orgamentarios pré-aprovados, como preconizado.

Possivel acdo de melhoria: Adotar um termo de abertura mais robusto, que inclua
critérios de sucesso, principais restrigdes e premissas, e, principalmente, a nomeacdo do

gerente do projeto delegando-lhe a autoridade necesséaria.

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.
Andlise: A inexisténcia de um processo formal e estruturado para identificacdo de

partes interessadas pode resultar em falta de engajamento as partes interessadas e influéncia
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negativa no projeto e até mesmo sabotagens, além de fragilizar seus resultados globais, ja que
a satisfacdo das partes interessadas ¢ um dos requisitos de sucesso global.

Possivel acdo de melhoria: Implementar um processo de identificagdo formal das
partes interessadas no inicio da aquisi¢do, 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 Integragao.

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 execugdo das atividades e atrasos, quando ndo se
define adequadamente as atividades que integram o trabalho, como serdo realizadas,
monitoradas, controladas e encerradas.

Possivel acdo de melhoria: Elaborar um plano de gerenciamento que 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 — Declaragao de escopoe5.4 - Criar a EAP.

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

Anadlise: A falta de um processo robusto de gerenciamento de escopo, com: coleta de
requisitos / programa de necessidades estruturado e formal, declara¢ao de escopo oficial, EAP
do projeto, linha de base de escopo (que restringe mudangas), e controle de aceitagdo das
entregas, pode resultar em mudangas de escopo durante a execugdo, com riscos de atraso e
fracasso global do projeto.

Possivel agao de melhoria: Implementar uma estrutura formal de coleta de requisitos e

criar uma EAP para detalhar o escopo das aquisigdes (vide item 5.1 do Guia PMPOK®).
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Achado 5: Inexisténcia de gestiao 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 duracdo das atividades e 6.5 - Definir
cronograma.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Anadlise: Sem um cronograma detalhado, o cumprimento de prazos torna-se um mero
acaso. O estabelecimento de expectativas de prazos, quando da elaboracdo da proposta
orcamentaria que subsidia a formulacdo do PAA nio se presta a identificacdo de atividades,
seus prazos, suas relagdes de dependéncia, o monitorar prazos, a identificar e gerenciamento
de atrasos, necessarios para uma gestao eficaz do cronograma do projeto.

Possivel a¢do de melhoria: Criar um cronograma formal com todas as atividades da
aquisicdo, 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 aquisi¢ao.

Area: Gerenciamento de Custos.

Processo Guia PMPOK®:7.1 - Planejar o gerenciamento dos custos.

Processo no TRE/DF: 2 - Consulta da disponibilidade or¢amentéria

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

Possivel agao de melhoria: Implementar um planejamento de custos com estimativas

detalhadas e acompanhamento de gastos ao longo do projeto.

Achado 7: Gestao da qualidade ndo ¢ 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 hd meng¢do a um planejamento da qualidade no manual
de aquisicdes, ainda que o mesmo estabeleca metas de trabalho, padrdes minimos do
conteido de documentos e¢ marcos de controle. A falta de um plano de gerenciamento da

qualidade, impede a identificacdo das atividades e recursos necessarios para que a equipe de
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planejamento da aquisi¢@o 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 definicdo do padrdo 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 € 9.2 — Estimar
recursos das atividades.

Processo no TRE/DF: 3 - Andlise da Eq. Planejamento e Necessidade ETP.

Analise: Apesar de existir um processo de ratificagdo da equipe de planejamento pela
Alta Administragdo, esse processo nao equivale a um planejamento do gerenciamento dos
recursos, pois ndo define como estimar, adquirir, gerenciar as equipes. Também nao equivale
do processo de estivar os recursos necessarios para realizar o trabalho do projeto, levando em
conta o programa e portfélio de projetos, o que pode causar atrasos em fun¢do de sobrecarga
nas equipes pela alocagdo ineficiente de pessoas, equipamentos, softwares, entre outros.

Possivel acao de melhoria: Criar um plano de gerenciamento de recursos que garanta a

disponibilidade e a alocagdo correta de equipes (vide item 9.1 € 9.2 do Guia PMPOK®).

Achado 9: Comunicac¢ao nao planejada.

Area: Gerenciamento de Comunicagdes.

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

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

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

Possivel agdo de melhoria: Implementar um plano de comunicagao formal para
garantir que todas as partes envolvidas estejam bem-informadas (vide item 10.1 do Guia

PMPOK®).

Achado 10: Revisoes periodicas do Mapa de Riscos.

Area: Gerenciamento de Riscos.
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Processo Guia PMPOK®:11.1 - Planejar gerenciamento dos riscos, 11.2 - Identificar
riscos, 11.3 - Realizar andlise qualitativa, 11.4 - Realizar analise quantitativa, 11.5 - Planejar
respostas aos riscos.

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

Analise: O processo de elaboracdo 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 orientacdes para a elaboragdo do Mapa de Riscos,
com forte orientagdo aos riscos negativos em detrimento da identificagdo de riscos positivos
(oportunidades)e ndo 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 agao de melhoria: Estabelecer periodicidade de revisdo do Mapa de Riscos,
com atualizacdo das respostas aos riscos conforme evolu¢do do projeto e inexoraveis

mudangas do ambiente interno e externo.

Achado 11: Implementac¢ao de métricas de desempenho.

Area: Gerenciamento de Aquisigdes.

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

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

Analise: O processo de planejamento das aquisi¢des estd bem estruturado, mas pode
melhorar com a inclusdo de métricas de desempenho. O planejamento de aquisicdes ¢
realizado no ambito dos subprocessos de elaboragdo de TR/PB e ETP. Assim ha uma
intersec¢do entre processos de planejamento e execucao no que tange a area de conhecimento
“aquisi¢des”, pela propria natureza dos projetos: de aquisi¢oes.

Possivel acdo de melhoria: Melhorar o acompanhamento das aquisigdes com métricas

de desempenho para cada fase da aquisicdo baseadas em Planos de Projeto.

Achado 12: Miopia quanto a relevancia da satisfacio 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 acdo de melhoria: Sem um planejamento de engajamento, algumas partes
interessadas podem ndo ser engajadas adequadamente, o que pode representar riscos ao

projeto no caso de stakeholders de grande influéncia no projeto, ou riscos ao sucesso global
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do projeto. A fragilidade que ¢ fruto da inexisténcia de processos correlatos ao processo
PMBOK 13.1 - Identificacao das partes interessadas.

Possivel acdo de melhoria: Desenvolver um plano de engajamento das partes
interessadas, garantindo que todas as partes relevantes sejam informadas e consultadas, apds a
identificacdo formal das partes interessadas no inicio da aquisicdo, utilizando ferramentas de

registro de partes interessadas (vide item 13.1.2.4 do Guia PMPOK®).

4.2.6.3 Grupo de Processos de Execugao

Achado 13: Falta lideranca e registro do trabalho do projeto.

Area: Gerenciamento da Integragao.

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

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

Analise: O processo 4.3 trata da lideranca na execucdo do trabalho e das mudangas,
incluindo a coleta de dados de desempenho. O processo 4.4 aborda a gestdo do conhecimento
explicito e tacito. Nos processos 5, 6 ¢ 10 (ETP, Plano de Trabalho e TR/PB), h4 foco no
escopo, mas falta acompanhamento continuo do trabalho do projeto, sua qualidade, controle
de mudangas e um sistema de registro de ligdes aprendidas.

Possivel acdo de melhoria: adotar o Plano de Projeto, monitorar as entregas e sua

qualidade, bem como controlar mudangas e licdes aprendidas, registrando-os.

Achado 14: Atividades de garantia de qualidade niao adotadas pela equipe como
processo de execucio.

Area: Gerenciamento de Qualidade.

Processo Guia PMPOK®:8.2 - Gerenciar a qualidade.

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 execu¢do pode resultar em produtos ou servigos que nao
atendem aos padrdes, causando retrabalhos, loopings para a corre¢do de falhas, ou mesmo
problemas durante a fase externa da licitacdo: impugnagdes, denlincias e até mesmo a

suspensdo do projeto. Processos de monitoramento e controle 8 e 12 ndo se confundem com
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atividades intrinsecas a execucdo visando maior probabilidade de atendimento dos objetivos
de qualidade.
Possivel acdo de melhoria: Implementar auditorias regulares para gerenciar a

qualidade durante todo o ciclo de aquisicdo.

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.

Anadlise: A inexisténcia de processos estruturados para o gerenciamento dos recursos,
incluindo aquisi¢do, 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 agdes concretas para resolugdo de
problemas, e controle de mudangas na equipe para o aprimoramento do desempenho dos
projetos. Como resultado pode ocorrer sobrecarga de integrantes da equipe, a alocacdo
ineficiente de recursos e atrasos de ordem geral.

Possivel agdo 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 licitacio apresenta falhas na gestio da comunicacio.

Area: Gerenciamento de Comunicagdes.

Processo Guia PMPOK®:10.2 - Gerenciar as comunicagoes.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Analise: O gerenciamento das comunicagdes visa assegurar a coleta, criagdo,
distribuicdo, armazenamento, monitoramento e disposi¢do adequada das informagdes do
projeto, tendo como objetivo um fluxo adequado de informagdes entre equipe de projeto e
partes interessadas ao longo de todo o projeto. A falta de um plano se reflete na execucdo do
gerenciamento das comunicacdes. Na fase interna da licitagdo, verifica-se que reunides
internas ou com fornecedores ndo sdo 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 execucao, perda

de apoio e insatisfacdo das partes interessadas. De outro norte, a fase externa prevista no
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processo 35 presta-se em alguma medida ao atendimento das recomendagdes. Apesar da
existéncia do processo 35 - Publicagcdo do Edital — ASLIC, no ambito da execucao do projeto
nao hd um plano formal de comunicagdes com respectivos processos.

Possivel acdo 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 Ilegalidade 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.

Anadlise: Sem um acompanhamento continuo das respostas aos riscos, o projeto pode
ficar vulneravel a riscos imprevistos ou mal geridos. Apesar das anélises de conformidade
pela ASAQ, que inclui a verificagdo 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 atualizagdo do Mapa de Risco quanto asrespostas
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 inviabilizagdo 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 Aquisi¢des

Processo Guia PMPOK®:12.2 - Conduzir as aquisigoes.

Processo no TRE/DF: Apesar do TRE/DF possui um processo robusto para conduzir
licitagdes e contratagdes, as aquisi¢des voltadas aos projetos acabam por constituir outros

projetos por for¢a da estrutura e legislagao.
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Andlise: O processo de aquisi¢do no TRE/DF estd bem estruturado e alinhado com a
legislacdo, jurisprudéncia e normativos internos. No que tange ao processo 12.2, a elaboragao
do ETP prevé a identificagao de providéncias necessarias para adequar o ambiente ao projeto:
capacitacdo de servidores, infraestrutura tecnoldgica, infraestrutura elétrica, materiais e
equipamentos, logistica de implantagcdo, espaco fisico, impacto ambiental e indicacdo da
necessidade de realizar novas contratagdes. No entanto, ndo ha evidéncia de procedimento
diretamente voltado aos recursos necessdrios ao projeto, especialmente humanos,
restringindo-se 0s processos a mera nomeacgao dos existentes, o que pode causar sobrecargas.
Por fim, devido ao rito burocratico para contratacdes publicas, pode significar atrasos.

Possivel acdo 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 Integragao.

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

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

Analise: Apesar de haver alguma supervisdo, 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 sdo 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 acdo de melhoria: Implementar um monitoramento formal do trabalho,
usando relatorios de progresso, reunides de status e ferramentas de controle para garantir que

0 projeto cumpra seus requisitos que devem ser estabelecidos no Plano de Projeto.

Achado 20: Validac¢ao 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 - Aprovagdo Setorial do TR / PB SAO/STIC/SGP/SJU/Ch.
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Gabinete, 33 - Analise Final e Ratificacdo da Aprovacao TR/PB -DG, 34 - Aprovagdao TR/PB
e Autoriz. da Contratacao pela Presidéncia.

Analise: O processo de aquisicao no TRE/DF estd bem estruturado e alinhado com a
legislacdo, jurisprudéncia, normativos internos e recomendacdes do Guia PMPOK®.

Possivel acdao de melhoria: Aprimorar o controle de mudangas de escopo, de modo que
variacoes possam ser reportadas e autorizadas paralelamente a producdo dos artefatos na

medida do possivel, e ndo sé na sua aprovagao 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.

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

Possivel acdo 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 - Decisao Continuidade da Contratagao DG e 40 - Empenho
CORF / SEPEO.

Andlise: O processo de aquisi¢do no TRE/DF estd bem estruturado e alinhado com a
legislacdo, jurisprudéncia, normativos internos e recomendagdes do Guia PMPOK. Se inicia
coma consulta orcamentaria no momento de formalizagao da demanda, e ¢ realizada pela Alta

Administragdo quando da decisdo pela continuidade da contratacio e empenhamento da
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despesa. Neste sentido, identifica-se que aumento de custos em relagdo ao valor do orcamento
disponibilizado podem ocorrer pela baixa precisao da proposta or¢camentaria.

Possivel acao de melhoria: Aprimoramento no estabelecimento do valor estimado da
contratacdo quando da elaboragdo da proposta or¢amentaria e monitoramento para garantir

que o orgamento 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 ¢ 12 - Anélise TR / PB
ASAQ.

Analise: O processo de aquisicdo no TRE/DF esta bem estruturado e alinhado com a
legislagdo, jurisprudéncia, normativos internos e recomendag¢des 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, servigo ou resultado a ser entregue pelo projeto, verifica-se que tais requisitos sao
estabelecidos e definidos pela Equipe de Projeto ao longo da elaboragdo dos artefatos, ainda
que justificados e posteriormente aprovados pela Alta Administragdo, o que pode causar
sobre-elevacao de valores.

Possivel acdo de melhoria: Aprimorar a interrelagdo 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.

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 alocagdo de pessoal e
materiais, resultando em sobrecarga de algumas equipes, falta de capacidade em outras, com
impactos diversos no escopo, prazos, custo, qualidade, comunicagdes, riscos e partes
interessadas. A inexisténcia de informagdes sobre o desempenho do trabalho e sua progressao:

alocagdo x efetiva utilizacao ou participagdo, bem como dos impactos no projeto advindos da
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alocagdo de seus meios humanos em outros projetos representa riscos também a integragdo 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 alocagdo e o uso de recursos sejam otimizados ao longo do projeto.

Achado 25: Inexisténcia de monitoramento de comunicacoes.

Area: Gerenciamento de Comunicagdes.

Processo Guia PMPOK®: 10.3 - Monitorar as comunicagoes.

Processo no TRE/DF: sem evidéncias.

Anadlise: A auséncia de monitoramento continuo das comunicagdes pode gerar falhas
de comunicagdo 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 comunicagoes.

Possivel acao de melhoria: Implementar o Plano de Projeto com seu respectivo plano
de gerenciamento de comunicagdes. Implementar um monitoramento formal das
comunicagdes, garantindo que as informagdes 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 SAQO, 32 - Analise Juridica AJUP, 38 -
Homologacao DG, 39 - Aprovagao Presidéncia.

Anadlise: 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 homologagao pela DG e aprovagao da Presidéncia, observou-se
que o monitoramento dos riscos fica a cargo da equipe de planejamento, sem um
procedimento formal instituido. Dessa forma, tanto a atualizagdo 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 inviabilizagao

do projeto no caso de riscos de alto impacto.
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Possivel acdo de melhoria: Instituir procedimento formal e periddico 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 aquisicio estruturados, mas sem monitoramento efetivo.

Area: Gerenciamento de Aquisigdes.

Processo Guia PMPOK®: 12.3 - Controlar as aquisigdes.

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

Anadlise: O processo de aquisi¢do no TRE/DF estd bem estruturado e alinhado com a
legislacdo, jurisprudéncia e normativos internos. Porém, carece de procedimentos para o
monitoramento ¢ controle da aquisi¢ao de recursos e medidas elencadas como necessarias no
processo 12.2, a elaboracdo 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 aquisi¢des, com
avaliagdes periddicas para garantir a disponibilidade necessaria e a conclusdo bem-sucedida

do projeto.

4.2.6.5 Grupo de Processos de Encerramento

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

Area: Gerenciamento de Integragao.

Processo Guia PMPOK®:4.7 - Encerrar o projeto.

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

Andlise: Apesar de se considerar a assinatura do contrato ou NE como término formal
da fase de planejamento da aquisi¢do, ndo hd um processo formal de encerramento do projeto,
incluindo a documentag¢ao de li¢des aprendidas.

Possivel acdo de melhoria: Implementar um processo formal de encerramento, com
reunides de fechamento, verificagdo de entregas e suas condicdes, para a necessaria

documentacao das li¢cdes aprendidas para futuras aquisigoes.
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Quadro 12. Resumo dos Achados

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

2 Desconhecimento das partes interessadas 16 Faseinterna da licitag#o apresenta falhas na gestdo da comunicagéo.
3 Desconhecimento do trabalho do projeto 17 Fragilidade no acompanhamento dos riscos e respostas reativas.

4 Escopo suscetivel a mudangas 18 Processos de aquisigdo bem estruturados, mas de resposta lenta.

5 Inexisténcia de gestdo de prazos. 19 Inexiste controle dotrabalho do projeto. Monitoramento COPLAN.
6  Fragil controle dos custos da aquisigéo. 20 Validagéo e controle de escopo eficazes.

7  Gestéio da qualidade nio é planejada. 21 Controle de prazos artesanal.

8 Falta planejamento e balanceamento de recursos. 22 Controle de custos parcialmente eficaz.

9 Comunicagdo ndo planejada. 23 Controle de qualidade focado em conformidade normativa e legal.
10 Revisdes periodicas do Mapa de Riscos. 24 Inexisténcia de processos de controle de desempenho da equipe.

11 Implementa¢do de métricas de desempenho. 25 Inexisténcia de monitoramento de comunicagdes.

12 Miopia quanto a relevancia da satisfag#io das partes interessadas. 26 Fragilidade no monitoramento dos riscos e respostas reativas.

13 Falta lideranga e registro do trabalho do projeto. 27 Processos de aquisi¢do estruturados, mas sem monitoramento efetivo.
14 Atv de garantia de qualidade ndio adotadas como processo de execug#o. 28 Inexisténcia de processos de documentagdo das lices aprendidas.

Elaboracdo propria.

4.2.7 Conclusao

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

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

Ja a execugdo carece de auditorias de qualidade e de um controle eficaz dos recursos e
comunicagdo, enquanto o monitoramento e controle ndo ¢ suficientemente estruturado para
garantir que os prazos, custos e escopo sejam adequadamente acompanhados e geridos Por
fim, os processos de encerramento nao preveem a criagdo de ativos de informagdo que
permitam implementar melhorias de forma continua a partir de ligdes aprendidas.

Possiveis agdes de melhoria incluem a implementagdo de planos de gerenciamento
detalhados para cada area do conhecimento, com especial foco no monitoramento continuo

dos prazos, recursos € no engajamento das partes interessadas.
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4.3 Analise da estrutura organizacional

Em se tratando de diagnostico organizacional pautado nos dois pilares anteriormente
vistos: avaliagdo de maturidade setorial em gerenciamento de projetos e mapeamento e
avaliacdo de processos de trabalho, ¢ necessério considerar que o ambiente em que os projetos
e seus processos ocorrem possuem grande influéncia.

Revisitando o referencial teorico, sob a égide do Gerenciamento de Projetos, o tema ¢

abordado da seguinte maneira pelo Guia PMPOK®:

Os projetos operam dentro das restri¢oes impostas pela organizagdo por meio da
sua estrutura e governanga. (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 desfavordvel sobre o projeto.

(PMI, 2017, pg. 557)

Ja em sede do Gerenciamento de Processos de Negdcios, o tema continua tendo

grande relevancia, conforme atesta o Guia BPM CBOK:

Historicamente, a maioria das organiza¢des tem sido estrutura em torno de
estruturas funcionais, geogrdficas ou por produto. Poucas organizagdes estdo

estruturas em torno de seus processos de negocio. (ABPMP, 2013, pg. 295)

Verifica-se, portanto que a investigagao na estrutura organizacional se apresenta como

um importante subsidio as conclusdes da presente pesquisa.

4.3.1 Organograma

A organizacao, atribuigdes e competéncias das unidades administrativas, diretrizes de
governanga e principios de acdo administrativa institucional do Tribunal Regional Eleitoral do
Distrito Federal — TRE-DF encontram-se definidos na Resolugdo TRE/DF n°® 7881/2021.

Através da mesma, também ¢ estabelecida a estrutura hierarquica e a interrelagio entre
as unidades organizacionais do TRE-DF traduzidas pela representacdo grafica do

organograma, abaixo transcrito:



117

Organograma Oficial

Resolugdo n° 7881/2021

Admiranatn
(asan)

Figura 28: 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 eficiéncia da gestdo dos projetos de aquisi¢ao

A primeira conclusdo que se chega ao analisar a Resolu¢do 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, ndo encontrada nas demais unidades, ou seja, seu carater
primordial ¢ a especializagdo, centralizagao de decisdo, hierarquia e linearidade de decisdo e
comunicagdo, o que significa que o gerenciamento de projetos em estruturas funcionais requer
grande esfor¢o (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, sdo estruturas menos
flexiveis e resilientes perante os desafios de um projeto.

Quando se avalia a adequagdo da estrutura organizacional ao gerenciamento de

projetos, busca-se, em suma, avaliar sua Governanga que, segundo o Guia PMPOK®), seria:

Governanga 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 ¢ o que determina a
distribuicao de responsabilidades em todos os niveis da organizacdo, incluindo o grau de
autoridade que o gerente de projeto dispora, afetando diretamente a governanga 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 ¢ limitada (PMI, 2017, pg. 717).

Ainda neste sentido, € como assevera Kerzner (2018), ¢ através da lideranga do
gerente de projeto que se pode obter o comprometimento € a cooperacao necessarios para a
conducdo de equipes de projetos. Ou seja, o papel do gerente de projetos ndo € 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 aquisicao, a luz do referencial teérico:

v Governanca dos projetos concentrada nos setores demandantes e assessorias,

tendo em vista a inexisténcia da figura do gerente de projetos;
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v Pela rigidez funcional, os titulares das se¢des demandantes possuem pouca
autoridade além de seus setores;

v Priorizacdo das atribuicoes funcionais em detrimento das atividades
relacionadas aos projetos de aquisi¢do;

v Inexisténcia de hierarquia entre o titular demandante — que por vezes cumpre o
papel de gerente de projetos -, € os integrantes da equipe de planejamento da contratagao,
quando os mesmos sdo egressos de outros setores nos projetos multisetoriais.

v Inexiste meio para a avaliagdo do desempenho dos integrantes da equipe de
planejamento da contratagao;

v O titular demandante também ndo participa da avaliagdo funcional dos
integrantes da equipe de planejamento da contratacdo quando eles sdo egressos de outros

setores nos projetos multisetoriais.

Verificou-se ainda que a imensas a imensa maioria dos projetos de aquisicdo do
TRE/DF s3ao conduzidos de maneira transversal, ou seja, ainda que a sua estrutura
organizacional seja intrinsecamente funcional, seus projetos de aquisi¢cao sao conduzidos por
equipes formadas 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 governanga
dos projetos, cita-se: desnivelamento de informacao e lacunas nos processos de comunicagdo
advindas do fluxo linear de informacgdes, possibilidade de conflitos de autoridade em fungao

da sua centralizagdo, processo de tomada de decisdo mais lento, entre outros.

4.4 Analise dos resultados das aquisi¢coes pretéritas 2022/2023

A anélise dos resultados aferidos pelos projetos de aquisicdo do TRE/DF, conforme
descrito no objetivo especifico 1.4.2.4 desta pesquisa, contempla:

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

b) Realizar a andlise de indicadores e processos administrativos selecionados com o
objetivo de identificar seu desempenho, permitindo a comparagao com os resultados Pesquisa

de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021.
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4.4.1 Triagem de projetos 2022-2023

Em fun¢do do grande numero de projetos de aquisicdo que integram os Planos Anuais
de Aquisicdo - PAA de 2022 e 2023, elegeu-se o critério da complexidade declarada pelo
demandante no Documento de Oficializacdo da Demanda - DOD para a sele¢ao de projetos a
serem analisados. Necessario esclarecer que somente os procedimentos administrativos com
franco acesso foram analisados: procedimentos restritos ou confidenciais ndo puderam ser
analisados por questdes de seguranga institucional e viabilidade da pesquisa.

A andlise da complexidade do DOD considera trés critérios: "Complexidade da
Elaboracdo do Termo de Referéncia, ou Projeto Basico", “Dificuldade em Contratar” e “Risco
pela ndo Contratagdo”, atribuindo classificagdo “alta, “média” e “baixa”. Assim, como
descrito no capitulo 3 - Metodologia, os projetos que apresentaram pelo menos duas

classificagdes “alta” foram selecionados para analise, os quais encontram-se descritos abaixo:



Quadro 13: Analise de complexidade 2022 ¢ 2023 e resultado dos projetos selecionados: minimo duas classificagdes “alta”

CIBERNETICAS

PAA 2022 Analise de Complexidade
N/O Comn plexidade Declarada no DOD Com plexidade Global
5 . ) Elaboragio Dificul dade em R\scompela Qi a2 e
Pesqg PAA Titulo /Descricéo Valor Estimado Classe nao
TR/PB Contratar N
Contratacio Ath
1 2022 26 MANUTENGAQ PREDLAL - FACILITIES H RY 1.007.002,52 FACILITIES A A A S
SERVICES
ADEQUACAD NCRMATIVA DOS SISTEMAS DE COMBATE
2 02231 e 32 & INCENDIO E PANICO DOS ED SFDF.E ANF X0, R$ 232 294,04 ENGEMHARLA A Il A Si
SISTEMAS DE COMBATE POR AGENTE UMIDO PARA O
3 02z 33 Al PAD DAS URNAS F AROUTVO CENTRAL NO GANA R} 2.166.144,14 EMGEMHARLA A Il A Si
ELABORAGAD DEPROJETOR EXECUTIVOS BIM PARA A
4 2022|34 e 35| FUTURA CENTRAL DE ATENDIMEMNTO ADELEITOR — F$ 100.000,00 EMGEMHARIA A Il A Si
CAFDF - GALPAO DA SETRA
5 02z 37 FEFORGOESTRUTURAL DO PILAR P &L R} 570.000,00 ENGEMHARIA A A A S
i 2z 37 ANALISE ESTRUTURAL DO ED. ANE0 R} 400.000,00 EMGEMHARLA A A A S
ADEQUACAD DO GALPAQ DAS URNAS DO TREDFE
7 02z 38 ESTRUTURA SANITTAR 1A PROVISORIA R} 332.509,71 EMGEMHARIA A I A S
MOMTOFAMENTO DO AME [EMTE IMFORMATIZADO DO
p A A A Sl
8 w2z 7 TRE-DF COMNTRA AMFEACAS CIRERME TICAS R$ 96.473,00 sTIC
TOTAIS 2022 R$ 4.904.423,41
PROQJETO EXECUTIVO SISTEMAS CONTERA-
- - . A Il A Sl
a 2023 |30 & 44 NCENDIO- ED. SEDE E ANEXO E GALPOES R} 459.009,17 EMGEMHARIA
35, 36 LIMPEZA E CONSERVACAO - FACILITIES SOFT
T . . A A A 51N
10 2023 1718 SERVICES R} 2.546.654,05 FACILITIES
SERVICOS CONTINUADOS DE APCOIO
11 2023 39 ADMINISTRATIVO, R} 1.625.043,60 FACILITIES A Il A S
12 2023 43 IMPERMEABILIZAcA?;)E?DiD SEDE EANEZO DO R} 2.2839.436,00 ENGEMHARLA A Il A S
SISTEMAS DE COMBATE POR AGENTE UMIDO PARA O
M A Il A Sl
13 |2023| 45 GALPAD DAS URNASE AROUIVO CENTRAL NO GAMA R} 1.625.000,00 ENGEMHARLA
57
MOMITORAMENTO REMOTO DE SISTEMA DE
14 2023 e R§ 5299272 OUTROS A il A I
67 ALARME
REFORMA DO EDIFICIO SEDE DO TRE-DF PARA A
15 (2023 87 IMPLANTACAQ DA CENTRAL DE ATENDIMENTO R§ 7.500.000,00 ENGEMHARIA A Il A S
A0 FLEITOR DO DISTRITO FEDERAT
MOMNITORAMENTO DO AMEIENTE
16 (2023 83 INFORMATIZADO CONTEA AMEACAS RS 2.815.737,22 STIC A A A S

TOTAIS 2023

R$ 18.047.072, 7

Elaboragao propria
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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 contratagdes destes PAAs. Com relagdo ao biénio,

representam 52,3% do valor total e 10,1% do seu quantitativo total, conforme abaixo:

Tabela 6: Valor total dos Planos Anuais de Aquisi¢do x Valor total dos Projetos Selecionados

VALOR TOTAL DOS PROJETOS ANALISADOS PAA Projetos Selecionados
PAA 2022/2023 Qtde Total Valor Total Qtde | % da Qtde Total Valor Total % do Valor Total
PAA 2022 V3.0 - Relatorio 1338577 83 R$ 13.102.919,27 8 9.6% R$ 4.904.423 41 37.4%
PAA 2023 V3.0 - Planilha 1535234 75 R$32.524.718,78 8 10,7% R$ 18.947.072,76 58,3%
QUANTIDADE E VALORES TOTAIS o o
ANALISADOS 158 R$ 45.627.638,05 16 10,1% R$23.851.496,17 52,3%

Elaboragdo propria.

Apos a selecdo, seguiu-se a andlise do seu status: se o projeto foi concluido, ou se foi
adiado / excluido, com vistas a identificar seu desempenho. Como informacdo 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: Cenario das alteragdes no planejamento das aquisigdes verificada nos projetos selecionados

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

PAA Ano Ofi{:iﬁal Concluido | Incluido | Adiado | Excluido Pesq PAA Ano O:jI:iA il Concluido | Incluido | Adiado | Excluido
26 2022 SIM SIM 9 30e44 2023 SIM SIM

31e32 2022 SIM SIM 10 35,36,37¢38 2023 SIM SIM
33 2022 SIM SIM 11 39 2023 SIM SIM

34e35 2022 SIM STM 12 43 2023 SIM SIM
37 2022 NAO SIM SIM 13 45 2023 SIM SIM
37 2022 NAO SIM SIM 14 >7 2023 SIM SIM
38 2022 | NAO SIM SIM 15 87 2023 | NAO SIM SM
72 2022 SIM SIM 16 88 2023 SIM SIM SIM

Elaboragdo propria.

Foram identificadas alteragdes no planejamento das aquisi¢des 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
portfolio e programas que ndo se relaciona com os objetivos desta pesquisa, ja que se refere
ao Macroprocesso 1 — Plano Anual de Aquisigdes, 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
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ao acesso restrito e confidencial dos projetos de tecnologia da informacgao; 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 conclusdo dos projetos dos PAAs 2022/2023

CONTROLE DE PORTFOLIO PROGRAMA: STATUS DOS PROJETOS DE AQUISICAO ANALISADOS
CONCLUIDOS NAO CONCLUIDOS
PO QTDE VALOR TOTAL 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 TERCEIRIZADOS) 1 RS 52.992,72 0 R$ 0,00
TOTAL 10 R$ 17.341.948,99 6 R$ 6.509.547,18
63% 73% 38% 27%

Elaboragdo propria.

4.4.2 Anélise de resultados 2022-2023

4.4.2.1 Desempenho aferido e Benchmarking: comparagao com o esperado

Para a andlise do desempenho do setor de aquisi¢des 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

202 1<https://maturityresearch.com/resultados-2021/>.

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

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

II.Sucesso Parcial: o projeto foi concluido, mas ndo produziu entregas, resultados e
beneficios como esperado, além de existir uma significativa insatisfagdo das partes
interessadas. Neste caso o desempenho frente as exigéncias de prazo, custo, escopo e
qualidade ¢ pior que o desejado;

III.Fracasso: ou o projeto nao foi concluido, ou foi concluido, mas com entregas,
resultados e beneficios que ndo atenderam as expectativas, além de existir uma enorme

insatisfacdo das partes interessadas. O desempenho frente as exigéncias de prazo, custo,


https://maturityresearch.com/resultados-2021/
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escopo e qualidade ¢ absolutamente inaceitavel;
IV.Atraso Médio: percentual de atraso registrado em relagdo cronograma originalmente
planejado;
V.Estouro de Custo Médio: percentual de extrapolag¢dao do valor em relagdo ao planejado
/ over-run; e
VI.Execu¢do 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 Relatério de
Indicadores do Planejamento Estratégico 2021-2026, publicagdo do TRE/DF disponivel em

<https://www.tre-df.jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-estrategi

co-institucional>,por meio da qual o oOrgdo apresenta seu desempenho através de 28

indicadores. A tabela abaixo indica os indicadores da Pesquisa e seus correspondentes do

Relatorio:

Quadro 15: Indicadores: Pesquisa Maturidade em GP - Brasil/21 x Planejamento Estratégico TRE/DF -21/26

Pesquisa Relatério
Maturidade em GP - Brasil 2021 Indicadores do Planejamento Estratégico 2021-26
Indicador II1. Fracasso 26. Taxa de licitagdes ndo finalizadas.

Percentual de projetos ndo concluidos ou concluidos | Mede a quantidade de licitagdes canceladas, desertas,

O que mede: com desempenho inaceitavel em relagdo ao total de | anuladas e fracassadas em relagdo a quantidade de licitagdes
projetos. abertas.
) . 13. Taxa de agilidade na tramitagdo dos processos de
Indicador IV. Atraso médio .
aquisigao
Percentual de atraso registrado em relagdo | O percentual de processos de aquisi¢do de bens e servigos
O que mede: = ) )
cronograma originalmente planejado. finalizados no tempo padréo
; i 28. Taxa de aderéncia do Plano Anual de Aquisi¢des com a
Indicador VI. Execucdo média de escopo

contratagdo efetivada

Percentual de cumprimento do escopo planejado com . . ) .
O que mede: o Mede a aderéncia das contratagdes realizadas e previstas
relacdo as suas entregas e funcionalidades

Elaboracao propria.

J& para os demais indicadores: 1. Sucesso Total, II. 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¢ao selecionados.

O resultado da analise de desempenho encontra-se abaixo:


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
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Tabela 8: Comparativo de Desempenho: Pesquisa de Maturidade em GP/Brasil 2021x Resultados TRE/DF 22/23

a DESEMPENHO ESPERADO DESEMPENHO AFERIDO
MEDIA NACIONAL PARA O TRE/DF PARA O TRE/DF
- Organiracdes de Clientes Internos: | Mivel | e 2 de Maturidade em GF Relatdrio de Indicadores do §
IORTDIFCID 1015 DD AT FAOITEND) ¢ Ajfmmstra;ﬁu Direta Pesquisa 2021 Flangamento Estratemco 21/26 SxoeiieR o o SlEHEE
Dados da Pesquiza de Maturidade Awaliacio de Maturidade - -
EfT1 Gerenmar:lle.ntn de Projetos — PPSADO MMGP 2022 2023 ZI\‘EIZE"’ZDI;L 2022 2023 ?EIISEF;:
Brasil 2021 TRE/DF 2024
Maturidade Media 2,74 1,98 "
Indice de Sucesso Total
Resultados}{2022f2023: 58,80% entre 38,8% ¢ 50,7% 20,00% | 66,70% | 43,3500
Andlise de Projetos
Indice de Sucesso Parcial
Resultadosx2022f2023: 31,60% enire 33,8% e 42,509 60,00% | 33,33% | 46,67%0
Anjlise de Projetos
Indice de Fracassn
X
Indicador 26 9,50% enfre 15,5% e 18,3%0 20,00% | 10,00% | 15,00%0 | 20,00% | 0,00% | 10,00%
Taxa de licitagdes nio
finalizadas
Atraso Meéedio
X
Indicador 13. 22,20% entre 29% ¢ 47% 22,73% | 16,22% | 19,48%
Tazxa de Agilidade na tramitagdo
dos processos
Estouro de Custo Medio
X
Resultados 2022/2023: 11,20% entre 15%% ¢ 33%0 19,00%0 | 26,00% | 22,5000
Variacio de Custo
Realizado x Planejado 22/23
Execugio Media de Escopo
b4
Indicador 28 76,70% enire 47% e 69% 60,53% | 53,45% | 56,99%
Taza de aderéncia do PAA com
a contratacéio

Elaboragao propria.

Da andlise dos resultados verifica-se que o desempenho do setor de aquisi¢cdes
encontra-se dentro do esperado para o nivel de maturidade identificado na aplicagdo do
Modelo de Avaliagdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos PRADO-MMGP — vide
item 4.1.2.

4

Neste aspecto € necessario salientar que a nota de 1,98 representa que o nivel de
maturidade da gestdo dos projetos de aquisicio do TRE/DF encontra-se numa regido de
transicao, entre o Nivel 1- Inicial, com nota até 1,99 ¢ o Nivel 2 — Conhecido, com nota a
partir de 2,00. Assim, a andlise do desempenho esperado considera uma faixa de percentuais
que corresponde ao limite inferior do nivel 1 e o limite superior do nivel 2, conforme abaixo
apresentado:

I.Sucesso Total: o resultado aferido pelo TRE/DF no biénio: 43,35%, encontra-se dentro

do intervalo esperado 38,8% e 50,7%;

I1.Sucesso Parcial: o resultado aferido pelo TRE/DF no biénio: 46,67%, um pouco acima
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do intervalo esperado 33,8% e 42,5%. 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 gestdo pouco amadurecida;

III. 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 nado
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 relagdo ao rol de andlise. Assim, para as conclusdes desta
pesquisa, elegeu-se o resultado extraido do indicador 26 por tratar-se

de andlise oficial que avalia o conjunto total dos projetos dos PAAs.

IV. 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, dimensoes de
maturidade que se destacaram na analise de aderéncia do item 4.1.4, mesmo diante de outras
dificuldades da gestdo pouco amadurecida;

V.Estouro de Custo Médio: entendida como variagdo 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

VI.Execu¢do Média de Escopo: entendida como aderéncia do escopo da contratagdo, com
o escopo declarado no planejamento que motivou, tanto a sua priorizagdo orgamentaria 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 indicadores13. Taxa de agilidade na
tramitacdo dos processos de aquisi¢do, 26. Taxa de licitagcdes ndo finalizadas, e 28. Taxa de
aderéncia do Plano Anual de Aquisigdes com a contratagcdo 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 2022/23.
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Aquisi¢Ses coma contratagio efetivada

Indicador Uridade | Meta | p\ | ppy | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL | AGO | SET | OUT | Nov | DEZ
Responsavel | 2022
INDICARDOR 13: Taxa de agilidade na tramitagfio dos
. . SAO 89% 78% 77,27%
processos de aquisi¢io de bens e servigos
INDICADOR 26: Taxa de licitagOes niio finalizadas 11.00% 20.00%
(canceladas, desertas, anuladas e fracassadas) SAO e e
INDICADOR 28: Taxa de aderéncia da Plana Anual de
Aquisics = : SAO 65,00% 19,40% 22,08% 58,52% 60,53%
quisiges coma contratagiio efetivada
Indicador Unidade | Meta | | by | MAR | ABR | Mar | TN | 1oL | AGo | sET | out | Nov | DEZ
Responsavel | 2023
INDICADOR 13: sza.d.e %glhdade natrmtzc;ao dos SAO 91,00% 81.82% $3,78%
processos de aquisi¢do de bens e servigos
INDICADOR 26: Taxa de licitagOes niio finalizadas
11,00% 10,00%
(canceladas, desertas, anuladas e fracassadas) A0 i i
INDICADOR 28: Taxa de aderéncia da Plana Anual de SAO 65,00% 25.86% 2931% 62,63% 53,45%

Fonte:

https://www.tre-df.jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-estrategico-institucionalada

ptado.

Por fim, a tabela abaixo apresenta a analise e os resultados para os indicadores I.

Sucesso Total, II. Sucesso Parcial e V. Estouro Médio de Custos, realizada a partir da anélise

dos projetos de aquisi¢ao selecionados para o bié€nio 2022/23:



https://www.tre-df.jus.br/institucional/planejamento-estrategico/tredf-planejamento-estrategico-institucional

Tabela 10. Andlise de variag@o de custos dos projetos analisados 2022/2023

Anilise de Variacio de Cusing:

g IR il Estonmn de Custo Médin
Pesy | PAA Fie SEI Tibdo f Descrigio Valor Estimado Classe ;f‘ﬁ;f}ga‘i Valor DOD Valor TRTE Valor Conratn Walor Aditions | Valor Firal do Cortrate | Wiriagio
1 * 000127 0- 73.20216 07 £100 MANUTENCAO p%gﬁﬁmcmms HARD R 1.007.002,52 FACILITIES Rflomomsz2 | RELOZOLSZ R} 15082063 R} 1.090.000,00 | R$ 27250000 R$13652500,0 54
ADEQUACAD HOFMA TVADD 2 S18TEMAS IE COMEATE
2 [31e32|  o0006327-382022 6.07.8100 A NLENDIO EPANIC 0 DO S KD SEDEE ANEND . R§ 2522040 ENGENHARIA R$383.750,00 na na na na na na
SISTERAS DE COMEATE POR AEN TE UTRIDO PAFA D
3 it} 0006838-55 2021 6.07 81 GALPAD DAS URNAS EARQUTVO CENTRAL N GAMA B 2166.144,14 ENGENHARIA F$400.000,00 na na na na na na
ELARORAGAD DEFROJETOS E¥ECTTVOS EIMPARA 4
4 |34e35|  0003774-862020 4.07.51 FUTURA CEH TRAL DE ATENDIMENTO AQ ELEITOR - R 100.000,00 ENGENHARIA R 762.000,00 na na na na na na
CARDF- GALDAD DA SETRA
000642727 20216 0F 5100 7 .
5 7 01151561 0 16 07 8100 REFURGO ES TRUTURAL D0 PILAR P21 R$ 570.000,00 ENGENHAFRIA na F$ 570.000,00 Ff 38040492 Ef 357.900,00 R 9983253 R} 45773253 20,3
& | W Uuunuoﬁgfsri_2178'22”;212‘515’3;111”0”0; ANALISE ESTRUTURAL D0 ED. AHEXO R$ 400.000,00 ENGENHARIA na R$ 400,000,00 R$ 167.550.32 R$ 11118683 | -R$Z7a23s R} 8332448 97%
ADEQUACAO DO GALPAD DASTRNASDO TREDFE
7 <3 0000284 -85 2022.6 072100 ESTRUTURA SAHI TARA PROVISORTA R$332.509,71 ENGENHAFIA na R$332509,71 R 1.011.78533 E} 888.333,13 R}121.11834 R 100945167 025
MONITORAMENTO DO AMEIENTE NFOFMATIZAD D DO
3 T2 O003372-34 20226 07 2100 TREDF CONTRA AMEAC A3 CIEERY ETICAS Efo%6.473,00 STIC na na na na na na na
TOTAIS 2022 Ef 4904:423,41 TOTATS 2022 19%
Andlice de Vartacio de Cusins:
B R Estonmn de Custo Médin
Pesy | PAA Fie SEI Tbdo / Descrigio Vilor Estinade Classe ;’if;f}ga‘i alor DOD alor TRAE aler Conratn Walor Aditives | Valor Firal do Cortrste | Wiziagie
PROJETO EXECUTIVD S5 TERMAS CONTERA- .
9 |30edd| 0006323520226 07 5100 DICENDIO-ED SEDE E ANEXO . GAL DOE R§ 489 009,17 ENGENHARIL R 363.750,00 Fb 232 254,04 E 11394560 R 95.004,53 R 0,00 R 95.004,53 -59,1%
] 33?5’23;& 01050530 2022 £.07 2100 UMPEZAE CONSE;‘;&%?S' FACILITIES SOFT BE 2548.854,05 FACILITIES RE2.M665405 | RE2.5299525 RE3.090.018,42 B 2726 991 0 R$ 0,00 Ri272e59L0m T8
MOMEEZ2-05 2023 6,07 2100 SERVIGCE CONTIMUADCE DE APOID .
1 k] O0e9 5% O3 20 £ 07 2100 ADMINIS TRATIVO Ef 182804380 FACILITIES Rplezmagn | BELEzmssn R$3.151.897,40 Rp 20l 13,72 R$0,00 E}2a11154,72 1%
12 | 4 | woemezsmaon | MPERMEARILIZAC AE[’R[]’E?DEFD' SELEEANEZODO | by 5 om0 65,00 ENGENHARIA | R$ 225963600 na na na na na na
5| 45 | oo0eEess 0 607 8100 Sﬁ?mu : n‘iDE EOMEATEPOR AGENETMDO RARAD | poy s iy i ENGENHARIA | R$ 162500000 na na na na na na
; 445 TEHAS E AROUTYO CEHTRAL O GARE
57
14 & 011662 38 2022 £.07 2100 MONITO NTOALREMI;JJ?[-EFO DESSTEMA DE Rf s2992,72 OUTEDS R§ 5299272 EE 52972 B 878177 R 75163 R 0,00 Ff 5678763 7,2
&7
REFORMA DO EDIFICIO SEDE DO TRE-DF PAR & 4
15 OIS 59 2025 607 2100 | DMPLANTAC LD Da CENTRAL DE ATENDIMENTO Ff 7.500.000,00 ENGENHAFIA | EE7.500000 | BEL000000000 | EFL1315984002 | REL0ZW000,00 | BE93949305 | ER$1119845305 120
A0 ELEITCR Do DIS TRITO FEDERAL
0T 2022 607, 81010 MONITORAMENTO D AMEIENTE
15 & i INFORMATIEADD CONTRA AMEAL A5 RS 2315737, 23 STIC RF2E1575722 | R385 92540 Rb 3525 806,53 Fb 3654 000,00 EF000 E 386400000 0
005153 57 2023 6,07 2100 -
CIEEENETIC A8
TOTALS 2033 B 18.947.072.76 TOLAISI03 26%
R§ T3.85L49%,17 MEDLA DODESEMPENHO 2022 / 2023 3%

Elaboragdo propria.

Esclarecimento: para fins de identificacdo do percentual de varia¢do de custos, as redugdes e acréscimos foram considerados em moddulo.




Quadro 16: Analise do éxito dos projetos analisados 2022/2023
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Anilise do Exito do Projeto:

N/O PAA 2022
_ DS ervagin
Fesq | FAA Tl / Des arig 5o Fracasso Sucess 0 Pardal Sucesso Total
o - . CT 16/2022 - id 1129100, Considerando 1% Adt devrena- aih dimencinimento durarde
. i MANUTEN GA0 PREDIAL - FACILITIES HARD Simakerscio de escopo (nmmerto) e varicho de e g8 contrat msﬂe Jaeo mml"f“ o e mn,h,s . d:
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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 aplicagdo de questionario estruturado modelo
PRADO MMGP para a avaliagio da maturidade do setor de aquisicdes do TRE/DF no
gerenciamento de seus projetos. O questionario, composto de 40 questdes, 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 consolidagdo das respostas, foi realizado o preenchimento do questionario
unificado no portal www.maturityresearch.com para a avaliagdo da maturidade do setor de
aquisi¢oes, tendo sido obtido os seguintes resultados: nota de maturidade 1,98; 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: i. competéncia em
gerenciamento de projetos, ii. competéncia técnica e contextual, iii. competéncia
comportamental, iv. uso de metodologias, v. informatizagao, vi. estrutura organizacional e vii.
alinhamento estratégico.

A identificagdo da maturidade permitiu ainda o estabelecimento do desempenho
esperado para a gestdo dos projetos de aquisicdo 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 comentdarios, 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 os niveis de
maturidade considerados no modelo PRADO-MMGP, bem como a analise SWOT dos pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas relacionadas a gestdo dos projetos de aquisi¢do
do TRE/DF.

O capitulo apresentou ainda o mapeamento da cadeira de valor das aquisigdes e seus
macroprocessos, aprofundando a analise para o macroprocesso 2 — Projeto de Aquisi¢ao. Foi
realizado o mapeamento dos processos que o integram por meio da aplicacdo do método
SIPOC, das diretrizes do Guia BPM CBO para a defini¢do da Arquitetura de Processos, e do
padrao de representacao grafica BPMN, gerando o mapa representativo dos seus 40 processos

e subprocessos ¢ as interagdes que totalizam99 fluxos possiveis para 0 macroprocesso 2.


http://www.maturityresearch.com
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Apbs, ainda aplicando-se o método SIPOC, seguiu-se a elaboragdo 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 os 49 processos previstos para os 5 grupos de processos preconizados pelo Guia
PMBOK®, permitindo a identifica¢do: da sua area do conhecimento; de achados relacionados
a aderéncia as boas praticas de gerenciamento de projetos preconizadas, € de possiveis agdes
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 aquisigao.

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, e, na sequéncia, a comparacdo 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 avaliagdo da hipotese dessa pesquisa, fornecendo
importantes subsidios para uma adequada compreensdo das implicagdes do nivel de
maturidade da gestdo de aquisi¢des do TRE/DF, diagndstico que pode ainda contribuir para

futuras propostas de melhoria.
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5 DISCUSSAO

5.1 Introducio

Cooper e Schindler (2003) afirmam que a discussdo € o momento em que se
interpretam os dados a luz dos objetivos estabelecidos para a pesquisa, facilitando a andlise
critica dos achados. Eles reforcam que esse momento ¢ crucial para dar sentido aos dados e
traduzir o que eles representam em relagdo ao problema de pesquisa (p. 37).

Eco (2013), acrescenta que a discussdo ¢ o momento de inserir o estudo no debate
académico, promovendo-se reflexdes a luz do conhecimento cientifico de modo a contribuir
com novas interpretacdes ou desdobramentos tedricos. Ele enfatiza que a pesquisa deve
buscar ndo apenas explicar os dados, mas também contextualiza-los dentro do corpo de
conhecimento existente, propondo novos entendimentos e caminhos para futuras
investigagoes (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 organizag¢do clara e logica dos achados permite uma andlise mais robusta e facilita a
interpretacdo dos dados a luz da literatura e dos objetivos da pesquisa (p. 92).

E o que também assevera Cruz (2021), exortando que a qualidade de um estudo de
caso depende da cuidadosa inter-relagdo entre as fontes de evidéncia e a analise do fenomeno
em estudo, fator de garantia da validade do constructo, da validade interna, da validade
externa e da confiabilidade intrinsecas ao método cientifico. A relacdo consistente entre as
evidéncias e a analise ¢, segundo Cruz, fundamental para assegurar que as conclusoes tiradas
sejam confidveis e possam ser generalizadas para outros contextos, garantindo a robustez
metodologica da pesquisa (p. 204).

Com base nesses critérios, buscou-se relacionar de forma coerente e sistematica os
principais resultados e achados da pesquisa, descritos no Capitulo 4, com a literatura julgada
relevante para o cerne da pesquisa: o nivel de maturidade da gestdo com énfase no modelo
PRADO-MMGTP ¢ a aderéncia a boas praticas de gerenciamento de projetos como diferenciais
para o desempenho dos projetos de aquisi¢dao e do TRE/DF.

A discussdo sera inicialmente organizada em torno da avaliagdo da maturidade do
setor de aquisi¢des 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
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modelo PRADO-MMGP, por meio do confronto com as evidéncias colhidas nos
procedimentos metodologicos: nuvens de palavras e andlise 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, ndo se olvidando as
importantes constatacOes extraidas da analise da estrutura organizacional e do resultado da
avaliacdo de maturidade, segundo o embate do desempenho esperado x aferido na analise dos
projetos de 2022 e 2023.

Por fim, promover-se-4 a significagdo dos achados como subsidios a futuras agdes
para o crescimento da maturidade ¢ do desempenho dos projetos de aquisi¢do, trazendo a
baila novamente os apontamentos da analise SWOT e impressdes traduzidas pelas nuvens de

palavras.

5.2 Avaliacdo da maturidade no contexto do TRE/DF

A nota de 1,98 na avaliagdo de maturidade do modelo PRADO-MMGP, posiciona o
setor em um estdgio de transicdo entre o Nivel 1: Inicial e o Nivel 2: Conhecido. A nota
sugere que o gerenciamento de projetos no TRE/DF ainda n3o 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), sdo comuns em organizagdes de baixa
maturidade.

Ainda que a nota indique que a maturidade do setor de aquisi¢des do TRE/DF possui
caracteristicas predominantemente do Nivel 1, hd alguma aderéncia ao que se ¢ esperado da
gestdo para o Nivel 2 (35 pontos), indicando que algumas praticas sdo conhecidas, por
exemplo. J& em relacdo ao que se espera para os Niveis 3 (33 pontos) e 4 (30 pontos), a
aderéncia ainda ¢ 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 1,98 reflete um inicio de transicdo, sugerindo a necessidade de
maior padronizagdo, treinamento, uso de metodologias e ado¢do de ferramentas de controle

eficazes para progredir para niveis mais altos de maturidade, como se vera adiante.
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5.2.1 Implicagdes dos perfis de aderéncia aos niveis de maturidade

Nivel 1 - 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 gestdo das
aquisi¢des ¢ fortemente permeada pelas caracteristicas deste nivel. Prado (2015, p. 22)
observa que no Nivel 1, a organizagdo carece de uma cultura de gerenciamento de projetos e
de praticas padronizadas, sendo os projetos conduzidos em fun¢ao do esfor¢o 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
verd adiante.

A anélise 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 adogdo 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 sdo 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 estd presente em algumas areas, como indicado por
alguns respondentes.

A implementacdo de programas de treinamento estruturados e a adocdo de
metodologias globais, como o Guia PMBOK (PMI, 2017, p. 77), poderiam acelerar o
processo de amadurecimento da gestdo de projetos no TRE/DF. A analise SWOT também
destaca o reconhecimento da importancia de um maior alinhamento estratégico, que poderia
ser fortalecido com capacitagdo, representando uma oportunidade de crescimento.

Nivel 2 - Conhecido: A analise do perfil de aderéncia ao nivel 2, que apresentou uma
aderéncia de 35 pontos, de 100 possiveis, indica que as praticas de gerenciamento de projetos
sdo conhecidas em alguma medida, mas ainda héa limitagdes na padronizagdo e aplicacao
significativa dessas praticas. Prado (2015, p. 45) menciona que no Nivel 2, o uso de
metodologias e ferramentas ainda € 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 transi¢do para niveis mais altos de maturidade

depende da formalizag¢ao de praticas e do uso consistente de ferramentas adequadas.
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A andlise SWOT reforca essa avaliacdo, apontando que a padronizagdo 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 uniformizacdo das metodologias e aumentar a eficiéncia dos projetos,
representa uma oportunidade. J4 as ameacas se concentram na resisténcia 8 mudancga 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 capacitagao e a
auséncia de um ambiente informatizado adequado contribuem para a estagnacdo 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 esfor¢os para padronizar os
processos, mas ainda faltam formalizacdo e ferramentas adequadas para consolidar essa
padronizagdo.

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 esta ausente no TRE/DF.
Os comentarios dos respondentes indicam que o Plano de Projeto nao ¢ utilizado de forma
consistente, sendo substituido por praticas ad-hoc.

Para Kerzner (2018, p. 210), a criagdo de um plano formal é essencial para gerenciar o
escopo, o cronograma e os custos dos projetos. Neste mesmo sentido, Prado (2015, p. 78)
destaca que sem a institucionalizagao de planos de gerenciamento e padronizagdo, o progresso
para niveis superiores de maturidade ¢ limitado, o que também ¢ ressaltado por Gomes et al.
(2021, p. 7) em seu estudo sobre a adogdo do PRADO-MMGHP.

A anélise SWOT aponta que a falta de um sistema unificado de gestdo ¢ um ponto
fraco, o que impede a adog¢dao plena de metodologias e padrdoes reconhecidos, como o
PMBOK. Por outro lado, adogao parcial de metodologias e ferramentas podem representar um
ponto forte, indicando que ja ha movimentagdes positivas nessa dire¢do. Igualmente, 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 & implementacdo de tecnologias mais avangadas. Por fim,
resisténcia a padronizagdo, especialmente fora do setor de TI, ¢ uma ameaga que pode retardar
€sse 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 alcangar resultados de exceléncia.
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Prado (2015, p. 95) menciona que, nesse nivel, as anomalias devem ser identificadas e
tratadas de forma proativa, o que ainda ndo ocorre de forma satisfatéria no TRE/DF, conforme
indicado pelos comentérios 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 s6 fraquezas, mas também ameagas ao crescimento
da maturidade e dos resultados, sugerindo que o TRE/DF ainda ndo implementou controles
eficazes para monitorar o progresso dos projetos.

Para Kerzner (2018, p 238), a gestdo de projetos neste nivel exige uma participagado
ativa da alta administragdo e uma integragdo maior entre as diferentes areas envolvidas nos
projetos, algo que ainda ¢ 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 esté distante
de alcancar um gerenciamento de projetos otimizado.

Prado (2015, p. 117) descreve o Nivel 5 como um estagio onde ha processos
padronizados, inovagdo continua e alto desempenho em todas as dimensdes do projeto,
patamar bastante longinquo da realidade do setor de aquisi¢des 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 ameagas segundo a analise SWOT. A resisténcia a transformacgao
digital, mencionada tanto nos comentarios, quanto na analise SWOT também como ameaga,
impede que a organizacdo avance para este nivel, algo que Kerzner (2018, p. 275) considera

crucial para alcangar niveis superiores de desempenho.

5.2.2 Implicagdes dos perfis de aderéncia as dimensdes de maturidade

Competéncia em Gerenciamento de Projetos: A aderéncia de somente 20% nessa
dimensao - que traduz a capacidade de entendimento e experiéncia na aplicagao dos conceitos
e conhecimento reunidos no PMBOK, ou outro padrao - indica falta de capacitacao e
formalizacdo das praticas de GP.A andlise SWOT também destaca a falta de capacitacdo, de
padronizagdo e a inexisténcia de um sistema de GP consolidado como obstaculos principais a
evolugdo da maturidade e a um maior desempenho, representando pontos fracos e ameagas.
Prado (2015, p. 44) observa que sem um treinamento continuo e consistente, ¢ dificil para

uma organizacao evoluir além dos niveis basicos de maturidade. Rabechini Jr. e Pessoa (2005,
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p. 7) reforcam a importancia de metodologias claras e treinamento especializado para superar
essa limitacdo 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 compreensdo da importancia da
aquisi¢do para a institui¢do -, revela que embora as equipes demonstrem algum nivel de
competéncia técnica, ha uma variacao significativa no nivel de especializacdo, 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 reforcada por meio de capacitacdo continua. A analise
SWOT corrobora, apontando a falta de dominio técnico generalizado como fraqueza ¢ ameaga
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 lideranga, motivagdo, negociacao, entre outros
- revela a auséncia de um grau comum de habilidades comportamentais dos gestores, o que
afeta a gestdo de conflitos e a motivagao das equipes. Falcao-Martins e Marini (2014, p. 47)
destacam que a governanga eficiente exige liderangas competentes e motivadas. A andlise
SWOT identifica a existéncia de desmotivagdo das equipes ¢ 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 dimensdo - que trata da aplicacdo de
técnicas, métodos, processos e softwares - revela a falta de uma metodologia robusta. O fato
foi repetidamente mencionado tanto nos comentdrios do questiondrio, quanto na analise
SWOT, representando um ponto fraco. Embora algumas metodologias, como SCRUM e Agil,
sejam aplicadas de maneira limitada, ainda ndo ha um esfor¢o 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.

Informatizacdo: O perfil de aderéncia de 19% a dimensdo - 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
informatizagdo ¢ crucial para o sucesso de projetos complexos, ponto fraco representado na

analise SWOT.
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Alinhamento Estratégico: O perfil de aderéncia de 29% a dimensdo revela que,
embora haja um entendimento da importancia do alinhamento estratégico, sua implementacao
ainda ¢ insuficiente, o que ¢ apontado como ponto fraco na analise SWOT. Prado (2015, p.
65) observa que o alinhamento estratégico ¢ essencial para garantir que os projetos estejam
sempre em consonancia com os objetivos organizacionais, fato traduzido pela analise SWOT
como oportunidade.

Estrutura Organizacional: O perfil de aderéncia de 23% a dimensdo — que trata da
adequagdo da estrutura e relacdes de autoridade — revela que a rigidez da estrutura funcional
do TRE/DF ¢ um dos maiores obsticulos para a evolugdo 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 execucgdo agil dos projetos. A
analise SWOT classifica este aspecto como importante ameaca, destacando que a burocracia e
a lentiddo nas decisdes da estrutura funcional do TRE/DF sdo fatores criticos para o

desempenho insatisfatorio da gestao de projetos.

5.3 Comparaciao com boas praticas em gerenciamento de projetos

A andlise de aderéncia entre os processos de trabalho do setor de aquisi¢cdes do
TRE/DF e as boas praticas recomendadas pelo Guia PMBOK 6 edi¢do, 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 andlise estrutura organizacional do TRE/DF, e com o desempenho aferido na
analise dos projetos de 2022 e 2023, tendo por referéncia também os indicadores da Pesquisa
de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Brasil 2021.

A andlise serd estruturada pelas 10 4reas de conhecimento em gerenciamento de
projetos adotadas pelo Guia PMBOK, pautando-se na literatura de referéncia, além do préprio

Guia PMBOK e normas da séria ISO ABNT NBR 21500.

5.3.1 Gerenciamento da integracdo

O Achado 1 - DOD x TAP: Fragilidades na formalizacdo do projeto, do Grupo de
Processos de Iniciagdo, revelou que Documento de Oficializacdo da Demanda (DOD)
utilizado no TRE/DF ndo inclui informagdes essenciais como a nomeagdo formal do gerente

de projeto e as restricdes e premissas. O PMBOK (PMI, 2017, p. 77) enfatiza a importancia
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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 coordenagao 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 ¢ 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 escopo, 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 Execugcdo. Sem um plano estruturado de trabalho e lideranga, o
acompanhamento continuo do projeto fica prejudicado. Kerzner (2018, p. 247) argumenta que
o monitoramento constante do trabalho ¢ essencial para a identifica¢do 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 mudangas
¢ fundamental para garantir a execucao correta do projeto. Cooke-Davies (2004, p. 105) e
Meredith ¢ 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 ligdes aprendidas, do
Grupo de Processos de Encerramento. O encerramento formal de projetos no TRE/DF nao
inclui a documentagdo das li¢des aprendidas. O PMBOK (PMI, 2017, p. 124) destaca que a
captura e o registro de licdes aprendidas sdo essenciais para promover a melhoria continua.
Archibald (2003, p. 231) e Kerzner (2018, p. 250) argumentam que a falta desse processo
impede a organiza¢do de evoluir sua maturidade, uma vez que os erros cometidos tendem a

ser repetidos.

5.3.2 Gerenciamento do escopo

O Achado 4 - Escopo suscetivel a mudangas, do Grupo de Planejamento, revelou que

a auséncia de um processo formal para coleta de requisitos e criagdo da EAP aumenta o risco

de alteragcdes no escopo durante a execu¢do dos projetos. O PMBOK (PMI, 2017, p. 130)
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sugere que a criagdo de uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP) € crucial ndo s6 para definir
0 projeto, mas sobretudo para gerenciar suas mudancas. Turner (2014, p. 110) reforga que a
defini¢do 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
implementagdo de um processo robusto de escopo ¢ fundamental para elevar a maturidade
organizacional. Essa fragilidade no 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 defini¢do 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 validagdo 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 ¢ fundamental para garantir que o projeto permanec¢a dentro das
expectativas estabelecidas. Contudo, Campos Leal et al. (2023, p. 7301) sugerem que um

controle mais agil e paralelo a produgao 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 defini¢do 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 que um cronograma eficaz deve incluir ndo apenas as
atividades, mas também seus marcos, prazos ¢ dependéncias, de modo a facilitar a supervisao
e o controle.

A inexisténcia do Plano de Gerenciamento do Projeto ¢ um fator que agrava essa
situacdo, como apontado no Achado 21 — Controle de prazos artesanal, do Grupo de
Monitoramento e Controle, que mencionou que o controle dos prazos ¢ 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.
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5.3.4. Gerenciamento do custo

O Achado 6 - Fragil controle dos custos da aquisi¢ao, 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 € 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 ndo apenas o planejamento, mas também o controle continuo
das despesas durante a execu¢do do projeto. Wysocki (2019, p. 173) também afirma que o
controle de custos deve incluir tanto o monitoramento continuo quanto a precisdo nas
estimativas iniciais, para evitar variagdes durante a execucao.

O Achado 23 - Controle de custos parcialmente eficaz, do Grupo de Monitoramento e
Controle, aponta eficacia limitada, pois ¢ insuficiente para prever variagdes or¢amentarias
com precisdo. 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 implementagdo de métricas de controle mais precisas, especialmente em

aquisi¢des publicas, para garantir a eficacia no uso dos recursos.

5.3.5 Gerenciamento da qualidade

O Achado 7 - Gestdo da qualidade ndo planejada, do Grupo de Planejamento, apontou
a auséncia de um plano formal de gerenciamento da qualidade no TRE/DF, que pode
comprometer os padrdes dos produtos ou servigos entregues, retrabalhos e problemas durante
as licitagdes. Campos Leal et al. (2023, p. 7303) argumentam que a implementacdo de um
sistema de qualidade em projetos de aquisicdo € essencial para garantir conformidade técnica
e legal. O PMBOK (PMI, 2017, p. 275) também ressalta a importdncia de implementar
processos de controle da qualidade para garantir que os produtos ou servigcos 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
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TRE/DF esta alinhado com as normas legais, mas carece de critérios técnicos mais robustos,
provavelmente por ndo contar com um plano formal de gerenciamento da qualidade. Kerzner
(2018, p. 290) e Wysocki (2019, p. 200) sugerem que 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 Execucdo, 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
alocagdo de recursos de forma eficiente, conforme descrito no item 4.3. A centralizagdo das
decisdes e a rigidez organizacional comprometem o gerenciamento de recursos humanos e
materiais, levando a falhas na execugdo dos projetos. Turner (2014) aponta que a flexibilidade
na alocacdo de recursos € 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 alocacdes e

garantir que os membros da equipe estejam contribuindo de forma eficaz.

5.3.7 Gerenciamento das comunicagoes

O Achado 9 - Comunica¢ao ndo planejada, do Grupo de Planejamento, revelou que a

falta de um plano formal de comunicacdo no TRE/DF resulta em lacunas no fluxo de

informagdes entre as partes interessadas. O PMBOK (PMI, 2017, p. 376) destaca que a
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comunicac¢do eficiente ¢ fundamental para o sucesso dos projetos, € sem um plano formal, o
risco de informagdes desencontradas aumenta significativamente.

O Achado 16 - Falhas na gestdo da comunicagdo durante a licitagdo, do Grupo de
Execugdo, também apontou falhas na gestdo das comunica¢des durante a fase interna das
licitagdes, o que pode resultar em atrasos e problemas na execucgdo do projeto. Turner (2014,
p. 402) e Meredith e Mantel (2018, p. 388) defendem que a comunicagdo eficaz ¢ critica
durante todas as fases do projeto, especialmente em setores onde a transparéncia € essencial.

O Achado 26 - Inexisténcia de monitoramento de comunica¢des, do Grupo de
Processos de Monitoramento e Controle, revelou que a falta de monitoramento das
comunicagdes 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

informagdes sejam transmitidas de forma clara e tempestiva a todas as partes envolvidas.

5.3.8 Gerenciamento dos riscos

O Achado 10 - Revisdes periodicas do Mapa de Riscos, do Grupo de Planejamento,
destacou que, embora o TRE/DF utilize um Mapa de Riscos, ele ndo ¢ revisado regularmente,
0 que pode deixar a organizagdo vulneravel a novos riscos, pois dificulta-se a previsdo de
novos riscos de forma eficaz. 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 adequadamente. 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 para evitar impactos negativos.

O Achado 17 - Fragilidade no acompanhamento dos riscos e respostas reativas, do
Grupo de Processos de Execugdo, revelam que o acompanhamento de riscos ¢ feito de
maneira reativa no TRE/DF. Prado (2015, p. 180) e Kerzner (2018, p. 415) enfatizam que
respostas proativas sdo necessarias para mitigar os efeitos de riscos imprevistos € 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. 117) e Meredith e Mantel (2018, p. 450) sugerem que um sistema de

monitoramento robusto € essencial para identificar e mitigar riscos com agilidade.
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Falcao-Martins e Marini (2014) argumentam que a governanga publica contemporanea
exige um gerenciamento de riscos mais proativo e transparente, especialmente em contextos
nos quais os projetos impactam diretamente o servigo 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 aquisigoes

O Achado 11 - Implementagdo de métricas de desempenho, do Grupo de
Planejamento, revela que, embora os processos de aquisicdo no TRE/DF sejam bem
estruturados, a falta de um controle efetivo e de métricas de desempenho compromete a
eficiéncia das aquisi¢des. Santos e Amaral (2021, p. 30) e Kerzner (2018, p. 460) argumentam
que as métricas de desempenho sdo essenciais para o controle e melhoria continua de
processos de aquisi¢ao.

O Achado 18 - Processos de aquisi¢ao bem estruturados, mas com resposta lenta, do
Grupo de Execucdo, 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 governanga das aquisi¢des, o que pode ser uma solucdo para os
problemas de controle encontrados no TRE/DF.

O Achado 28 - Processos de aquisi¢ao 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 que um monitoramento eficaz permite identificar desvios de

tempo, custo e qualidade nas aquisi¢des, 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

Iniciacdo, revela a inexisténcia de um processo formal para identificagdo das partes

interessadas no TRE/DF. Miiller e Turner (2010, p. 48) e Kerzner (2018, p. 520) afirmam que
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o engajamento das partes interessadas desde o inicio do projeto € critico para o sucesso, pois
stakeholders desengajados podem comprometer o desempenho global do projeto.

Por fim, o Achado 12 - Miopia quanto a relevancia da satisfacdo 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. Miiller 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 centralizagdo das decisdes nos setores
demandantes do TRE/DF compromete esse processo, como observado no item 4.3, resultando
em falhas de engajamento e, consequentemente, no sucesso parcial e fracasso de alguns

projetos, conforme indicado nos resultados de 2022-2023 (item 4.4.2).

5.4 Implicag¢oes 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 4.4.2), pode-se identificar oportunidades claras para o crescimento da maturidade e o
aumento do desempenho no setor de aquisicdes do TRE/DF, segundo cada uma das sete

dimensdes de maturidade do modelo PRADO-MMGP.

5.4.1 Competéncia em gerenciamento de projetos

A primeira dimensao do modelo PRADO-MMGP avalia o conhecimento e a aplicagdo
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 aplicacdo sistemdtica das metodologias (ponto fraco). Segundo
Prado (2015, p. 102), o desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos ¢é
fundamental para aumentar a maturidade.

O TRE/DF pode explorar as oportunidades de capacitacdo apontadas na SWOT e
investir na formagao continua de equipes, aplicando padrdes como o PMBOK, por exemplo.

Além disso, os estudos de Gomes et al. (2021, p. 9) e Santos e Amaral (2021, p. 18) mostram
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que a aplicagdo de modelos de maturidade como o PRADO-MMGP, associada a capacitagio,

pode elevar significativamente o desempenho em projetos publicos.

5.4.2 Competéncia técnica e contextual

A competéncia técnica ¢ essencial para o sucesso de projetos de aquisicao. Na andlise
SWOT, foi identificado que ha conhecimento técnico em algumas areas (ponto forte), mas que
esse conhecimento ndo ¢ generalizado em toda a equipe (ponto fraco). A andlise dos projetos
de 2022 e 2023 também apontou que a falta de dominio técnico e de uma visdo contextual
comprometem a eficiéncia na gestdo de projetos complexos.Segundo Nascimento et al. (2014,
p. 423), a falta de integracdo entre as competéncias técnicas € 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 ¢ ao uso de ferramentas tecnologicas, conforme sugerido na

analise SWOT (oportunidade).

5.4.3 Competéncia 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 resolu¢do de conflitos e inconsisténcia na
motivacdo das equipes (ponto fraco), conforme apontado na analise SWOT. Rabechini Jr. e
Pessoa (2005, p. 89) destaca que as competéncias comportamentais sdo fundamentais para o
sucesso do gerenciamento de projetos.

O TRE/DF pode explorar a oportunidade de oferecer treinamentos focados em
lideranga e negociagdo (oportunidade) para fortalecer essa dimensdo. Além disso, promover
uma cultura de feedback continuo e melhorar as relagdes internas pode aumentar

significativamente o engajamento e a motivagao das equipes.

5.4.4 Metodologia

A quarta dimensio do modelo PRADO-MMGP diz respeito a aplicacdo de

metodologias estruturadas de gerenciamento de projetos. A andlise SWOT revelou que a
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metodologia ¢ aplicada de forma limitada e sem padronizagdo, 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 ndo impacta significativamente a maturidade da
organizagdo. Prado (2015, p. 110) e Kerzner (2018, p. 95) destacam que a adogdo de
metodologias globais, como PMBOK e SCRUM, pode melhorar a uniformidade e a eficacia
na gestdo de projetos. A andlise SWOT também identificou a oportunidade de
desenvolvimento de metodologias internas e a integracdo de ferramentas modernas
(oportunidade).

O TRE/DF pode aumentar sua maturidade e desempenho ao implementar um plano de
projeto robusto, que inclua a padronizagdo dos processos € o uso de metodologias

reconhecidas internacionalmente.

5.4.5 Informatizagao

A informatizacao dos processos de gerenciamento de projetos foi identificada como
uma area critica de melhoria no TRE/DF. A andlise SWOT destacou a existéncia de sistemas
basicos de controle, mas também apontou uma baixa proficiéncia em softwares de gestdo e a
falta de sistemas robustos para projetos mais complexos (ponto fraco).

A adogdo de ferramentas tecnologicas mais avangadas, como sugerido por Moura et
al. (2023, p. 248), pode melhorar significativamente o desempenho e o controle dos projetos
de aquisicio do TRE/DF. A atualizagdo e modernizacdo dos sistemas existentes e o
treinamento continuo em ferramentas de gestdo de projetos (oportunidades) sdo essenciais

para elevar a maturidade nesta dimensao.

5.4.6 Alinhamento estratégico

O alinhamento entre os projetos de aquisi¢do 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 integra¢do entre a
estratégia e os 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 ¢ essencial para garantir que os projetos estejam alinhados com a visdao de longo

prazo da organizagao.
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A criagdo 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¢ao e os

objetivos estratégicos do TRE/DF, fortalecendo esta dimensao.

5.4.7 Estrutura organizacional

A tltima dimensdao do modelo PRADO-MMGP avalia a adequagdo da estrutura
organizacional para a gestdo de projetos. A andlise SWOT apontou que a estrutura
organizacional rigida do TRE/DF limita a flexibilidade e dificulta a tomada de decisdes ageis
(ponto fraco). A criagdo de uma estrutura mais agil e flexivel, como a implementagdo de um
Escritorio de Projetos (PMO), foi identificada como uma oportunidade para melhorar a
governanga e centralizar as praticas de gerenciamento de projetos.

Falcao-Martins e Marini (2014, p. 49) destacam que a governanca publica deve ser
estruturada para garantir a eficiéncia e a transparéncia dos processos. A reestruturacio
organizacional sugerida na andlise SWOT pode aumentar a capacidade de resposta do

TRE/DF e melhorar a eficiéncia na execu¢do dos projetos de aquisi¢ao.

5.5 Resumo do capitulo

O Capitulo 5 discutiu os principais resultados da pesquisa sobre a maturidade em
gerenciamento de projetos no setor de aquisicdes do TRE/DF, utilizando o modelo
PRADO-MMGP.

A analise de maturidade revelou uma pontuacao de 1,98, posicionando o TRE/DF em
transi¢dao entre os Niveis 1 (Inicial) e 2 (Conhecido). Esse resultado reflete um cenario onde
as praticas de gerenciamento de projetos ainda sdo rudimentares, reativas e artesanais,
carecendo de padronizacdo, capacitagdo e ferramentas robustas de planejamento e controle:
método!

As implicagdes 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, ao que se espera para os niveis e dimensdes de maturidade.

A andlise SWOT identificou pontos fortes e fracos em cada dimensdo, oferecendo
apontamentos sobre os pontos de atuacao para que o TRE/DF possa elevar sua maturidade e
seu desempenho: treinamentos continuos, padronizacdo de metodologias, adogdo de

ferramentas tecnoldgicas e adequacao organizacional.
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A comparagdo entre os processos do TRE/DF e as boas praticas do Guia PMBOK
evidenciou tanto o notdvel 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.

O gerenciamento do escopo e o controle do cronograma foram areas especialmente
impactadas, resultando em atrasos e variagdes de valores nos projetos analisados. A
necessidade de um gerenciamento mais proativo de riscos — especialmente no que tange ao
monitoramento e controle -, a implementa¢do de metodologias padronizadas, e a adaptagdo 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 comunicagdo 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 mudangas estruturais e metodoldgicas
abrangentes. Autores como Prado (2015) e Kerzner (2018) reforcam a importancia da
capacitacdo continua e da adog¢do 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 préticas.
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6 CONCLUSAO

A presente pesquisa se prop0s a investigar os aspectos que favorecem ou limitam os
resultados da gestdo dos projetos de aquisi¢do do Tribunal Regional Eleitoral do Distrito
Federal (TRE/DF), etapa denominada planejamento da aquisi¢do.

A pergunta norteadora deste estudo, “Quais sdo os aspectos que podem favorecer o
desempenho e a maturidade da gestdo das aquisicoes 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 hipotese 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 aquisi¢ao.”

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 gestdo das aquisi¢des 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¢des do biénio 2022/2023.”

Para alcancar este objetivo, foram delineados os seguintes objetivos especificos:

1 - Aplicagdo do questionario para a Avaliacdo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos PRADO-MMGP com o objetivo de avaliar a maturidade setorial da gestdo do
planejamento das aquisicoes do TRE/DF e identificar as percepcdes dos envolvidos, bem
como a elaboracdo de andlise SWOT, identificando forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas a gestdo de aquisicdes;

2 - Mapeamento de processos, visando a identificagdo dos processos, subprocessos e
macroprocessos da cadeia de valor das aquisicoes do TRE/DF, de modo a avaliar a sua
aderéncia as boas praticas recomendadas pelo Guia PMBOK;

3 - Andlise da estrutura organizacional, com vistas a investigar os impactos do seu
arranjo funcional na gestdo das aquisigdes; e

4 - Analise 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.
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6.1.1 Apresentacdo dos resultados, com foco no alcance dos objetivos

Os resultados indicaram que o setor de aquisicdes do TRE/DF se encontra na transi¢ao
entre os niveis de maturidade 1: Inicial e o Nivel 2: Conhecido, com uma pontuagdo global de
1,98. Esta posicdo reflete uma gestdo de aquisicdes ainda incipiente em termos de
formalizagdo e uso consistente de metodologias de gerenciamento de projetos, havendo
também lacunas significativas na capacitacdo dos envolvidos € no uso de ferramentas
tecnologicas adequadas.

A analise SWOT identificou 58 apontamentos, sendo 14 pontos fortes, 15 pontos
fracos, 15 oportunidades e 14 ameacas segundo as 7 dimensdes de maturidade do modelo
PRADO-MMGP. Os apontamentos prestam-se como subsidios a elaboragcdo de um plano de
crescimento para a maturidade, permitindo também o adequado direcionamento de esforgos.

A tabela abaixo demonstra os achados da andlise SWOT segundo as dimensdes de

maturidade:

Tabela: 11 Resultado do objetivo especifico 1b — Analise SWOT

DIMENSAO DE MATURIDADE PONTOS FORTES PONTOS FRACOS OPORTUNIDADES AMEACAS TOTAL
Competéncia em Gerenciamento de Projetos 2 3 3 2 10
Competéncia Comportamental 2 2 2 2 8
Competéncia Técnica e Contextual 2 2 2 2 8
Metodologia 2 2 2 2 8
Informatizagio 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

Elaboragdo propria

O mapeamento de processos realizado com base no Manual de Planejamento de
Aquisi¢des, identificou 35 processos € 5 subprocessos, 22 nds 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 comparagdo com 0s 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, o manual de planejamento de aquisicdes prevé somente 5 processos, 0 que
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significa, na pratica, a inexisténcia de cultura de planejamento do trabalho do projeto. Assim,

o volume de achados corrobora para a constatacdo de baixa a aderéncia as boas praticas.

A tabela abaixo apresenta o comparativo entre os processos previstos no Guia

PMBOK e os mapeados:

Tabela: 12 Comparativo da quantidade de processos previstos no Guia PMBOK x previstos no Manual de
Planejamento de Aquisicdes TRE/DF.

Grupo de Processos de
INICIACAQ

Grupo de Processos de
PLANEJAMENTO

Grupo de Processos de
EXECUCAQ

Grupo de Processos de
MONITORAMENTO E

Grupo de Processos de
ENCERRAMENTOQ

Guia PMBOK - 6" ed

2

24

10

12

1

TRE/DF

1

5

21

15

1

Elaboragdo propria

Outra constatacdo que merece destaque relaciona-se com a estrutura organizacional do
TRE/DF: de cardter eminentemente funcional, sua rigidez burocratica se revelou um fator
limitante, dificultando a governanca dos projetos e resultando na priorizagcdo de atribui¢des
rotineiras em detrimento das atividades de projeto.

Por fim, a andlise dos projetos de aquisicdo do biénio 2022-2023 confirmou a
correlagdo 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¢do.”

Para tanto comparou-se a pontuagdo global de 1,98 aferida na avaliacdo da maturidade
com os resultados dos 6 indicadores da Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos — Brasil 2021: Sucesso Total, Sucesso Parcial, Fracasso, Execugdo Média do Escopo,
Atrasos e Estouro/Variagdo, de Custos, permitindo confirmar um esperado baixo desempenho
segundo seu baixo nivel de maturidade.

Assim a antitese “quanto menor a maturidade e a aderéncia as boas praticas, menor o
desempenho” foi confirmada pelos indices de fracassos, atrasos, variagdes de custos € 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 gestao das aquisi¢gdes do TRE/DF, de acordo com

achados apresentados ao longo deste estudo:
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Quadro 17: Aspectos favoraveis a maturidade da gestdo e ao desempenho dos projetos de aquisi¢do do TRE/DF.

Aspecto gue favorece Anilice Fonte Tipko
| 1 (Experifncia pratica da egquipe Forto forte
< | 2 [Aptiddo pars ainovagio tecnoldgica Fonto forte 1.1 - Questionrio 411a
. . . PRADO-MMGE |
* | 3 |Capacitagio em gerenciamento deprojetas Ponto forte 17. Andise 41.4,
. 44e3
« | 4 |Exvvolvittento da alta administragio Oportunidade SWOT #
7| 5 |Maior padronizagio de processos Oportanidade
< | & O gerencismento deprojetos é reconhecido como importante Hé alguma aderéncia s hahilidades requeridas®ivel 2
1.1 - Questionanio
* | 7 |Redizagio de capacitaglies especificas em 3P Hialguma aderfneia 4s habilidades requeridasMive 2 | praDo MGE
* | 8 |lmplamentagio de sistema informatizada & cracial Hé algnma adergncia s habilidades requeridas/Mivel 3 1.3 - Huvens de 411a
TWeThot istetas de avaliagio de R pavras/
A m;ﬂona nos mslemas de avaiaran FEmpe proy. e Héalguma aderénrcia s habili dades requeridasMivel 4 imypr essiies 415
* |10 |Melhotias nos sitemas de prevencio de anomalias Héalguma ader#ncia s habili dades requeridasMivel 4 extraidas dos
comentar os
* |11 |Decisio pela adoglo formal do GF como pratica institusional Hé alguma aderénria s hahilidades requeridasivel 4
112 |0 mivel de mabwidade baixo, mas em evolugio entre o nivel 1 ¢ 2| Representa a fage indeial da adogio das praticas de GF
am Implementacio de metodol ogia unificada de GF Bistemas padkonizados podem favorecer wma gestio
tecotthe cith dath ente efi caz fornecerd ferram entas e padronizacdo mais madra (Ferzner, 20015
Trei \in] tistate dem £ &
« |14 |Redizagio de Treinamentos ma s constartes em GF FERAm DS T 5P DS LEAVOTOUE UM gRSLn
thais madurs (Kerzner, 20018 2.1 Avaliagio da
* |15 |AdogEn de mecanismos thais robustos para o plane amerto o planqa.merﬂ.lo do projeta € erudial para o Maturldfide
gerenciat ento do trabalho wwrw st atrityre ser
s Adogdo de mecanism oz maistobustos para o controle de Acomparhar ento in itinere e ex ante favorecen o ach.c.um
desempertho de gerentes, equipes e projetos alcance de resultados e atomada de decisfio 2.2 Andlise dos 411a
e Hecessidade de formalizag@o de praticas de GF erespectiva Paramaor mabridade na dimensdo Competéncia em res‘Lﬂta}dlos dos proj 41.4,
capacitagdo pars implantagdo Gerenciamento de Projetos preteritos 22"2_3 Ade5
P : taridade na di e e 2.3 Benclmarking
* |18 [Mecessidade de maior nivelamento técnico e especializagin RER IMAALMAMIICACE 1A QM ENSIN T mpetenea TREDF x
Téenica e Contextual Pesquisa
3 i haridade na & qo0C el i
< |18 | Aprit oramerntos dos mecarismos de comunicaglo, feedbacks e e marma FIa CEMESES - SMPEEEE | mawidade em GF
Comportamenta Bradl2031
* |20 |Necessaria adogio de metodologa de GF Para maior maturidade na dimensio Metodologa
# |21 [Hecessatio o sprim ot amerto dos sistemas de GF Fata mator matwidade na dimensfioInformatizagio
- Entendimento da importincia do GF pela Alts Administragio Paramaor mabridade na dimensdo Alinhamento
presta se como base paraum maior dlinhamento estratézien Estratégico
= Processos bem estraturados e padt onizados segundo o Mangal de |Favorecem as mabwridade nas dimenses: Metodologia, E'L:u;ariif:s:;w jii :
Planej amento de Aquisicies CompeténciaTéc. e Contextual. TRELE 477
. T haior atoridade do gerente do projeto e melhor
|2 | & to do DODUDFD de
primorameno 8o (Frocesso de iniclagio) identificagio das partes interessadas
FPode melhorar asfragilizades no plansjam ento de todas
s Implementacio do Plano de Projeto (Processo de plane am enta) as a.retas do C,m_’hwi:;m;’ npmsenhlzﬂo um dn? .
para o necessdrio planejamento do trabalho do projeto. A5pECi0s MAk MM OTTAMIES PATA D AP Hm0Tamentio 3.2 Benchmarking
da maturidade e gestio dosprojetos de aqukicio do | processos TRE/DF | 424
TREDF. x PMBOE - 67 ed.
/|2 |v didagio e contecte de escopo eficazes O aspecto favorece o Geremamenfo do Ezcopo ¢
Processoz de Execugio
/|7 |Conteote de ustos parcislmente sfica O aspecto favorece o Gaecm.maito de Cusgtos/
Processos de Execugio
A o da estrubura funcional iagdo de
Necessatia maior profissionalizagio do gerenciamento dos PRAagIn . ‘.3 . 3 m010 para @ l::nagao.
< |2 coietos setores e profissiong s dedicados (gerentes de projeto
prel fortmais)
A adequacio da estrubira funcional pode criar as
|2 |Necessanio maor empoderamento do Gererde de Projetos cotmpetdncias organiTacionas necessarias & efetiva
atuacio do gerente de projetos
o _— . o A adequagio da estrubura funciona pode criar as
Mecessatia a criagdo de thecani s os para & svaliagio de L R i, 4 Andise d
B =1 4 it inclividual da eeuipe & dos b competéncias or ganiTacl Onals Necessarn as para a 188 (a
BSBMPENLA NG g B araliagio dos gerentes, equipe e projetos. estrutira 4332
Formaizagio da periodicidads, instrumentos e fluxos | @rganizaciona do
* |31 |Necessario a criagdo de mecarsmos formais de comunicagio capazes de promover o adequado registro dos dtos & TREDF
fatos ocorridos.
& adecuagio da estrutura func onal pode implementar
» |32 |Necessario o sprimoramento do processo de tomada de decisiio mecatismos para a tomada de decisiio mais agl,
favorecendo & governanca dos projetos
s . P : & adequagio da estrutura funcional pode implem entar
- Nrei;iiszsan; o aptim ot amento das atribndicBes dos projetos e sua meios para uma melhor sesolugio de conflitos de
p agan. autoridade, favorecendo a governanga dos projetos

Elaboragdo propria.
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Quadro 18: Aspectos desfavoraveis a maturidade da gestdo e ao desempenho dos proj. de aquisi¢do do TRE/DF.

A i

A&

Fonte

Téni

Uan incons stente de metodologas de gerenciam ento de projeto

Ponto Fraco

i

psc}

Controle de prazos artesanal

Im pacta negativam ente no Gereciamento de
Cronograma / Processos de Execugio

2

5]

Controle de qualidade focado em conformidade normativa e legal

Impacta negativaments no G ereciamento da Qualidade /
Processos de Execugio

2

=]

Inexisténeia de processos de controle de desempenho da equipe

Impacta negativam ente no Gereciamento de Recursos /
Processos de Execugio

30

Inexisténcia de monitoramento de comunicagdes

Impacta negativam ente no Gereciamento da
Cotmuni caglio S Processos de Execugdo

3

g

Fraglidade no monitoramento dos tiscos e respostas reativas

Impacta negativam ente no Gereciamento de Fiscos f
Processos de Execugdo

32

Processos de agquisicio bem estrutarados mas sem
monitor atmento efetivo

Impacta negativam ente no Gereclamento das Aquisices)
{ Processos de Execucdo

3

[

Inexisténeia de processos de documentagiio das ligBes aprendidas

Impacta negativamente no Gereciam ento da Integragio /|
Frocessos de Encerramento

x PMBOK - 67 ed.

2 |Limitadas competéneiastécnica & contextual Ponto Fraco 1.1 - Questiondrio 411a
PRADO-MMGP |
3 |Limitadas competincias comportamental Panto Fraco 13 Anilise 414,
. 445
4 [Marstengio do status quo Ameaga SWOT
5 |Ausineia de investitmentos direcionados 4 i plantagdo do GP Ameaga
6 |Faltam métodos de gerenciamento de projetos Baixa ader#ncia 4s habilidades requeridasMivel 2
7 [lnexistencia de sstem ainformatizade para o GF Baixa aderfncia a5 habilidades requendaaTivel 2 e 5
2 |Restrighes orgam entdrias e de pessod para a implantagio Baixa aderéncia 45 habilidades requeridasMivel 2
9 |Padronizagio imitada Baixa aderncia 45 habilidades requeridasMivel 3
R . . P . . ; 1.1 - Questionario
10|Uso de Metodologia de GF concentrado em algum as dreas Baixa aderéncia s habilidades requeridasMivel 3 PRADO. P
11 |Monitoramento passivo e esporddico do andamento dos projetos Baixa aderéncia s habilidades requeridasMivel 3 1.3 - Nuvens de 411a
alavras/ o
12| Acom panham ento ex-post dosresultados dosprojetos Baixa aderéncia s habilidades requeridasMivel 3 i:ipressﬁes 4.1.5
Flano de transf do digitd desatualizado, nd tetn pland i
13|; a0 oe lransivimagas Hgld desdniizacs, nio tontmplando Baixa aderéncia 4s habilidades requeridasMivel 5 sraidas t?los
ity citaivas voltadas ao GF comentarios
14 |Gestio do conhecimento fragmentada Baixa aderéncia 4s habilidades requeridasMivel 5
Sob de atribuigh te baiva dedicagio &
15 0, .recarga Ee . ges Fom cc-r?sequm FRAIA erisagRn 63 Baixa aderdncia 4s habilidades requeridasMivel 5
priticas de gerenciam ento nos projetos
16 Estrutura orgamzacmrllall 1~nadequada mf'].mgwndo a.mbllente de alto Baixa adet#ncia ds habilidades requeridasMivel 5
stress no setor de aquisigBes para a condugio dos projetos
. O desempenho esperado € limitado, e deve ser 2.1 Avd. Mabar.
17|Hivel de maturidade bastant, desto: 1,98 ’ o
1wel G matunGace baslanle moce ’ congiderado no estabelecitento de m etas 12 Andlise dos
13 |Equipes desmotivadas pelo acumulo de trabalhio e baixo efetivo Baixa Competéncial Comportam ental pro_]etosEE.Q? 4lla
- 2.3 Benwchinarking | 4.1.4,
19 ngide.z dé emm;a fm:;:mnal ¢ mex_istenc:a 3e meips 4 Favorece e potencializa a conflitos de autoridade e TRE:"DF * ddes
ot gatizarionais adequado ao getenciam ento de equipes de -
. 1 B P prejudica a efetiva atnagdo dag equipes multisetoriais Pesqu.lsa GP
projeto Brasil 2021
20 |Falta fideranga s registrodo trabatho do projeto Impacta negativamente no Gereciam ezlt,o dalntegragio /|
Processos de Execugdo
21 Atividades de garantia de qualidade ndo adotadaz pela equipe Impacta negativaments no Gereciamento da Qualidade f
como processo de Execugdo Processos de Execugio
22 (Inexisténeia de processos de gerenciamento da equipe do projeto Tmpacta negativam ente no Gerecla.minto de Recursos /
Processos de Execugio
7 Fase interna dalicitagio apresenta falhas na gestio da Impacta negaivam ente no Gereciamento da
cotmunicagio C omuni cagio f Processos de Execucin
I ta ti te no Gerec to de Ri ¥
24 (Fraglidade no acompanham ento dosriscos e tespostas reativas fpacta nsgalivan siie 1o erec1a.nlen D e fuseos
Processos de Execugdo
1 ta ti te o Gereci to das Agqui sigh
25 |Processos de aquisigio bem estruturados mas de resposta lenta mparknegatvan eale no eremamerl o a8 A AgHes
{ Processos de Execucdo
F O monitoram ento do COPLAN € somente esporddico
26 | Inexiste controle do trabalhe do projeta [trimestral) e primordidmente ex-post fFrocessoz de | 3.2 Benchm arking
Execugio processos TRE/DF | 4.2.6

Elaboracéao propria.



156

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¢des pode ter limitado a abrangéncia das percepcdes 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 / fenomeno investigado.

Outro limite relevante foi a dependéncia dos comentarios voluntarios dos
respondentes, que poderiam ter sido complementados por outros métodos qualitativos, porém,
em aten¢do a viabilidade da pesquisa e disponibilidade* dos participantes, nio foi possivel a
realizagdo de entrevistas.

Além disso, a andlise documental restringiu-se ao bi€nio 2022-2023, o que pode ndo
refletir integralmente o comportamento das aquisi¢des, ainda que os projetos analisados

tenham sido representativos para o biénio.

6.1.4 Desdobramentos para Novas Pesquisas

A pesquisa sugere as seguintes possibilidades de desdobramentos:

a) O modelo tedrico conceitual da correlagdo entre fontes de evidéncia, fato analisado
e objetivo da pesquisa, apresentado na Figura 2 (pg. 38), representa base para a generalizagao,
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 sdao generalizaveis segundo suas proposi¢des tedricas;

b) Com algumas adaptagdes, identifica-se a possibilidade de amplia¢do do estudo para
outros setores do TRE/DF ou de outras organizagdes publicas, a fim de comparar niveis de
maturidade, desempenho e identificar a aderéncia a boas praticas;

¢) Segundo a correlacdo entre maturidade e informatizagdo, investigagdes futuras
poderiam explorar os impactos da digitalizacdo e da inteligéncia artificial no aumento da

maturidade em gerenciamento de projetos; e

*A ndo realizagio 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 os
respondentes contribuiram voluntariamente com a pesquisa através da sua participagdo efetiva no preenchimento
do questionario denso e exigente, tendo, inclusive, apresentado 266 comentarios que enriqueceram sobremaneira
a analise, substituindo satisfatoriamente a entrevista para a elaborag@o da analise SWOT.
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d) Por fim, ha potencial para explorar a influéncia da estrutura e cultura organizacional
na adocdo 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 aquisi¢cdes no
TRE/DF, demonstrando que, embora haja esfor¢os em dire¢do 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 e, consequentemente, o desempenho das aquisicdes no TRE/DF.
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