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RESUMO

E notdrio o aumento da competicdo entre organizacdes para manter e expandir mercado,
0 que exige maior efetividade e agilidade na implementacédo de empreendimentos / projetos.
Nao obstante a evolugao da gestado de projetos verificada nas ultimas décadas, sao ainda
frequentes as falhas em sua execucdo, o que traz resultados que prejudicam as
organizagdes. Os modelos de maturidade em gestdo de projetos sdo um instrumento
avaliador e orientador para as organizacdes que desejam melhorar precisdo de seus
projetos. A afericado da maturidade em projetos permite tomar consciéncia dos pontos fortes
e fracos da capacidade de gerir projetos de modo a ter metas atingiveis dos projetos. Esse
conjunto de informagdes possibilita criar planos para elevar o nivel de precisao dos projetos
entregues. Faz-se importante também quantificar a precisdo dos projetos, parametrizar
resultados num conjunto de indicadores que melhor traduzam a precisdo para a
necessidade da organizagéo. Este estudo tem como objetivo aferir a maturidade da gestao
de grupos de trabalho que fazem parte das empresas observadas, a partir de um modelo
de analise previamente definido, e aferir também a precisao dos projetos entregues, nas
referidas empresas, buscando-se encontrar eventual associacdo existente entre a
maturidade em gestdo de projetos do ambiente de trabalho e a precisdo dos projetos
entregues. Como resultado, encontraram-se relacdes significativas entre maturidade em
gestao de projetos e a precisdo de projetos entregues, no grupo de estudo. As quais sao:
quanto maior a maturidade maior € a aderéncia de entrega, comparando aos

planejamentos, de tempo e conformidade (escopo / qualidade).

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Maturidade em Projetos; Precisdo de

Projetos.



ABSTRACT

It is perceptible the competition growth between organizations to maintain and expand the
market, which requires greater effectiveness and agility in project implementation. Despite
the evolution of project management verified in the last decades, there are still frequent
failures in its execution, which brings results that harm the organizations. Project
management maturity models are an evaluating and guiding tool for organizations that aim
to improve the accuracy of their projects. Measuring project maturity makes it possible to
become aware of the strengths and weaknesses of the ability to manage projects and to
perform the most predictable projects. A set of information that enables you to create plans
to raise the level of performance of the delivered projects. It is also important to quantify the
accuracy of the projects, parameterize results in a set of indicators that best translate
performance into the organization's need. This study aims to assess the maturity of the
management of workgroups that are part of the observed companies, based on a previously
defined analysis model, and also to verify the accuracy of the projects delivered in those
companies, seeking to find eventual association between the maturity of project
management in the work environment and the accuracy of the delivered projects. As a result,
significant relationships were found between maturity in project management and the
accuracy of projects delivered in the study group. Which are: the greater the maturity, the
greater the adherence of delivery results of schedule and compliance (scope / quality),

compared to the planning.

Keywords: Project Management; Maturity in Projects; Precision of Projects.
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1 INTRODUGAO

Atualmente, o ambiente mercadolégico apresenta alta complexidade,
customizacédo e dinamismo que, associados aos exigentes consumidores e a
vasta disponibilidade de fornecedores, cria cenarios de intensa competitividade.
Desta forma, a adaptabilidade, a agilidade e a capacidade de oferecer novos
produtos e servigos (em linha com estratégias organizacionais), sao
caracteristicas essenciais para a continuidade no mercado (King, 1993).

Para vencer estes desafios as empresas contam, além das atividades de rotina,
com a realizagdo de projetos. Entende-se como projeto um conjunto de
atividades com propdsito definido, recursos proprios e tempo de execucio
previamente estabelecidos (PMI, 2013).

A gestao de projetos € uma area de conhecimento essencial, tornando-se uma
contribuigéo significativa para superagdo dos desafios supracitados. Essa area
subsidia a sustentabilidade do negdcio, a eficiéncia e a agilidade frente as novas
oportunidades, fazendo-se um elemento de mudanga em todas as organizagbes
que a implementam (CARVALHO E RABECHINI JUNIOR, 2005).

Neste dinamico e complexo ambiente em que projetos sao fundamentais, o
amparo de ferramentas de gerenciamento de projetos torna-se essencial, como
por exemplo, o guia PMBoK (Project Management Body of Knowledge) do
Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI — Project Management Institute) e
as equipes multidisciplinares devidamente preparadas em todas as areas de
conhecimentos do gerenciamento de projetos (PMI, 2013). Apesar da
reconhecida importancia da boa gestdo de projetos alinhada com a estratégia
organizacional, existem demasiadas referéncias a insucessos na gestdo e
entrega de projetos, nas quais diversas organizagdes conduzem projetos
inadequadamente (PRADO, 2008; ARCHIBALD, 2003).

Os indicadores de associados apresentados pelo PMI demonstram a importancia
dada as boas préticas de gestao de projeto. Este instituto foi fundado em 1969,
no estado da Georgia, nos Estados Unidos da América, com a participagéo inicial
de 83 pessoas. Na década de 1970 apresentava mais de 2.000 associados, na
década de 1990 o numero ultrapassou 8.500 associados, no inicio deste século
eram mais de 50.000 associados, sendo 10.000 deles com certificagdo em

gestéo de projeto, reconhecida internacionalmente, PMP - Project Management



Professional. Atualmente, existem mais de 250.000 associados em 170 paises
(PMI, 2013).

Para alinhar os projetos as estratégias organizacionais, a maturidade é crucial,
nesse ponto o saber tem valor somente ao ser aplicado. A capacitacdo das
equipes no gerenciamento de projetos € uma tarefa de longo prazo, que exige
recursos e diretrizes bem claras. Objetivando a combinacéo entre a capacidade
de realizacdo dos integrantes das equipes e as demandas estratégicas
delineadas pela organizagdo. Este alinhamento € um elemento essencial na
preparagdo que antecede as definicdes de projeto (ANDERSEN E JESSEN,
2003; SOUZA, SALOMON, & SILVA, 2010).

Para a conscientizagdo de fragilidades de conhecimentos que necessitam de
capacitagao, os profissionais envolvidos nos projetos podem recorrer a afericao
da maturidade em gestdo. Uma vez sanadas as fragilidades, espera-se que isto
se reflita em melhora na exceléncia na gestéo dos projetos (CRAWFORD, 2006).
Kernzer (2003) afirma que o gerenciamento de projeto sem controle e
padronizacao pode resultar em uma sucessao de fracassos, fazendo com que a
empresa passe por um lento e duro aprendizado mediante seus proprios erros.
Para que a empresa possa transpor o processo de amadurecimento em gestao
de projetos com mais agilidade e menos desperdicio de recursos financeiros e
pessoais, deve aderir a metodologia e boas praticas em gestdo de projeto,
resultando em uma maior precisdo e melhor resultado de entrega dos projetos
(PRADO, 2010).

A maturidade em gerenciamento de projetos requer a utilizagdo de metodologia
padrao e processos de acompanhamento, implicando na existéncia de fermentas
adequadas, técnicas e cultura organizacional, e refletindo um fluxo continuo de
projetos adequados. (KERZNER, 2011).

Ha diversos modelos de maturidade em gestdo de projetos, tais como: CMM
(Capability Maturity Model), CMMI (Capability Maturity Model Integrated), MMGP
(Maturity Model Project Management), OPMS3 (Organizational Project
Management), PMMM (Project Management Maturity Model), P3M3 (Programme
and Project Management Maturity Model), entre outros. Cada modelo apresenta
carateristicas proprias, portanto, faz-se necessario conhecer e identificar

aqueles que melhor se ajuste a cada organizacgao.



Por mais de 50 anos a gestao de projetos esta presente nas organizagdes, como
foco do negodcio. Entretanto, ndo estdo claros os ganhos decorrentes da
maturidade na gestao de projeto, sendo necessario um maior aprofundamento
no tema (BERSSANETI, 2015)

O objetivo deste estudo é aferir maturidade em gestédo de projetos, a partir de
um construto desenvolvido que melhor se adeque ao estudo de caso, e associar
a maturidade e a precisdo ao atingir metas de projetos, em particular quanto as
metas de tempo, custo e conformidade planejadas.

Este estudo foi conduzido no estado da Bahia, envolvendo grupos de projetos
dos segmentos de engenharia de projetos, fornecedores de equipamentos
industriais, construtoras, montadoras mecéanicas, instalacbes elétricas e de
automacgdo industrial, que fornecem servico de projeto a uma grande
multinacional do setor de alimentos.

Espera-se que o estudo contribua para melhorar o entendimento da relacao entre
maturidade em gestdo de projeto nos grupos de trabalho das empresas
fornecedoras e a precisao ao atingir as metas dos projetos entregues a empresa

cliente.

1.1 Definigdo do problema

Qual a relagao entre maturidade em gerenciamento de projetos e a precisao de

projetos entregues?

1.2 Objetivo

O objetivo geral deste estudo é o de definir a relagdo entre maturidade em

gerenciamento de projeto e a precisdo de projetos entregues pelas empresas

avaliadas.

Para alcangar este objetivo, faz-se necessario:



a) Conceber um modelo de maturidade do ambiente de projeto mais
apropriado a pesquisa nas empresas avaliadas;

b) Aferir a maturidade em gerenciamento de projeto nas referidas empresas,
por intermédio do modelo;

c) Aferir a precisdo no atingimento das metas, de projetos entregues, quanto
a custo, tempo e conformidade por intermédio de indicadores de precisdo
utilizados na empresa cliente dos projetos; e

d) Correlacionar a maturidade em gestdo de projetos com a preciséo dos

projetos entregues.

1.3 Importancia da pesquisa

Projetos estdo presentes em todos os tipos de organizagdes, e mais frequente
do que esperado ocorrem desvios das entregas dos projetos em relagao ao que
foi previamente planejado. Constata-se que ha investimento em recursos
financeiros e humanos objetivando o aprimoramento da gestdo de projetos,
resultando em diminuicdo na discrepancia da precisdo dos projetos em relagéo
ao planejado.

Este trabalho se propde a associar maturidade em gestdo de projetos, a partir
de um modelo construido para o estudo de caso, com a precisdo dos projetos
apresentados. Espera-se que os resultados do estudo contribuam para a melhor
compreensao dos processos de gestdo de projetos, esclarecendo eventuais
associagodes entre praticas de elaboragao de projetos e os resultados expressos
na forma de indicadores de precisdo dos mesmos, para o ambiente das

empresas avaliadas.

1.4 Organizagao da dissertacao de mestrado

O Capitulo 1 contextualiza a gestdo e a preciséo de projetos entregues; expoe

objetivos e questdes deste trabalho; e justifica a relevancia do estudo.



O Capitulo 2 apresenta os conceitos basicos do gerenciamento de projetos,
relacionados a estrutura de gestao e areas de conhecimento; traz o conceito de
precisdo de projeto entregue; e apresenta modelos de Maturidade em
Gerenciamento de projeto tais como: PMBoK maturity model, OPM3 e MMGP,
assim como defende a escolha dos conteudos para a construgdo do modelo de

maturidade usado no estudo.

O Capitulo 3 apresenta o protocolo de aplicacdo do modelo de afericao de
maturidade formulado para o estudo de caso em gerenciamento de projeto, e
define os indicadores de avaliagdo de precisdo dos projetos entregues pelas
empresas, bem como define critérios de verificacdo de associagcdes entre
maturidade dos grupos de trabalho e a precisao no atingimento das metas dos

projetos.

O Capitulo 4 expbe e discute os dados coletados no caso estudado nas

organizagdes objetos de estudo.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes, as consideragdes finais e recomendacgdes

para possiveis futuros estudos sobre o tema.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Definigao de projeto

Independentemente do tipo de produto, servigo, segmento e tamanho das
empresas, projetos fazem-se presentes nas organizagdes, com maior ou menor
impacto, frequéncia e compreensao (PRADO, 2008). Pode-se afirmar que todas
as organizagdes convivem com projetos, mesmo que seu produto ofertado ao
mercado nao seja produto direto de projetos (CARVALHO E RABECHINI
JUNIOR 2005).



Em geral a area responsavel por projetos difere das demais areas da empresa,
pois estas sdo fortemente regidas por atividades e processos rotineiros e
repetitivos, enquanto as outras s&o caracterizadas pelo dinamismo e
customizacéo.

Conforme definicdo do Project Management Institute (PMI, 2013), associacao
compiladora de boas praticas em gerenciamento de projetos (Project
Management Body of Knowledged PMBoK), “um projeto € um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado unico. A natureza
temporaria dos projetos indica um inicio e um término definidos”.

Para o OGC - Office of Government Commerce (BENTLEY, 2010), 6rgao
Governamental Britanico idealizador do PRINCE2 (Projects in a Controlled
Environment), os projetos distinguem-se das demais atividades da organizagao,
por envolverem mudanca, ao implementarem melhorias ou desenvolverem
novos produtos ou processos. Sao temporarios, sdo planejados com data de
inicio e de encerramento; sdo multifuncionais, envolvem diversas areas da
organizacdo, agregando conhecimentos especializados; sdo unicos, cada
projeto é diferente dos demais, mesmo que entreguem o mesmo resultado, por
estarem em contextos particulares; e relacionam-se constantemente, do inicio
ao fim, com riscos e incertezas que, mesmo quando mapeados na busca de
maior controle de seus impactos e probabilidades de ocorréncia, podem trazer
consequéncias nao previstas.

A norma da International Organization for Standardization, 1SO 21500, define
projeto como sendo um conjunto Unico de processos que consiste em atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para atingir
os objetivos do projeto (1ISO, 2013).

Vargas (2009) apresenta definicdo de projeto como sendo um empreendimento
nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos, com
inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo
conduzido por equipe pautado por parametros pré-acordados de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade.

O projeto desenvolve-se progressivamente, uma caracteristica que integra os
conceitos de temporario e unico. Conforme o projeto € mais bem compreendido,
maior € seu detalhamento e previsibilidade (DISMORE, 2003). Esta elaboracao

progressiva significa desenvolver as atividades etapa a etapa, incrementando



sua compreensao e detalhamento continuamente. Esse processo de evolugdo
permite a equipe de projeto detalhar e estimar com maior precisdo, com o
decorrer do tempo, o ciclo de vida do projeto, reduzindo o nivel de riscos e

incertezas com o passar do projeto (PMI, 2013).

2.2 O Ciclo de vida de um projeto

Independente do projeto, todos séo divididos em fases, sejam estas de longa ou
curta duragcdo, num ciclo de vida semelhante, por definicdo, todo projeto
apresenta uma fase inicial ou iniciagdo, uma ou mais fases intermediaria(s) e
uma fase final ou de finalizagdo. O numero de fases intermediarias dependera
da durabilidade, complexidade e setor industrial em que o projeto esta inserido.
O conjunto de fases é denominado ciclo de vida do projeto (HELDMAN, 2006).

Apesar dos projetos variarem em duragdo, complexidade e impacto, cumprem
um ciclo de vida genérico conforme a Figura 2.1, que relaciona suas fases (inicio
do projeto, organizacio e preparagao, execucao do trabalho e encerramento do

projeto) com os custos e pessoal envolvidos em cada fase (PMI, 2013).
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Figura 2.1: Fases do ciclo de vida genérico de projeto.
Fonte: PMI (2013)

Em geral, nas fases de abertura de projeto e de e planejamento do projeto, os

riscos e incertezas, nao somente da equipe de gestdo do projeto, mas também



das partes interessadas, estdo mais presentes. Estes fatores progressivamente
diminuem ao longo da vida do projeto, a medida que atividades sé&o
desenvolvidas, incrementando-se a compreensao e detalhamento do projeto.

A dificuldade em revisar caracteristicas finais do resultado do projeto é
inversamente proporcional a fase de desenvolvimento do mesmo. Desta forma,
quando realizada na fase inicial reduzira o impacto nos custos e recursos nao
financeiros do projeto. A Figura 2.2, representa riscos e incertezas em
contraposic&o aos custos das mudancas ao longo do ciclo de vida do projeto. E
importante ressaltar que embora essas caracteristicas estejam presentes em
quase todos os projetos, elas nem sempre impactam em um mesmo grau (PMI,
2013).

Al Risco e incerteza

Gray =—

Custo das mudangas

Baixo

Tempo do projeto ———————

Figura 2.2: Riscos, incertezas e custos de mudancgas ao longo do tempo do projeto.
Fonte: PMI (2013)

2.3 Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos é realizado por meio da aplicagao e integragao de
processos, que sao um conjunto de agbes e atividades interrelacionadas,
executadas para criar um produto, servico ou resultado pré-especificado,

conforme apresentado na Figura 2.3.
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Figura 2.3: Esquema das atividades de Gerenciamento de Projeto.
Fonte: PMI (2013)

O conjunto de processos que constituem a iniciagdo facilitam a autorizagéo
formal para um novo projeto ou fase do projeto (PMI, 2013). E a confirmagéo de
que um projeto ou fase esta apto a alocagéo de recursos da organizagéo as
atividades (HELDMAN, 2006).
O planejamento consiste em definir o curso das agbes e esforgos necessarios
para alcangar os objetivos do projeto. Através deste planejamento sao
formulados e revisados documentos que serdo usados nas execugdes do
projeto, sendo este o conjunto de processos que demanda maior esforgo. Pela
caracteristica de singularidade do projeto, o planejamento precisa abordar todas
as areas de gerenciamento de projetos: integragdo, escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos humanos, comunicagao, risco, aquisicdes e partes
interessadas (PMI, 2013).
A fase de execugdo consiste na coordenagdo de pessoas e recursos para
conclusao das atividades, nas especificagbes acordadas, definidas no plano de
projeto objetivando o atingimento dos requisitos do mesmo (PMI, 2013). A
execugao deve ser a mais fidedigna possivel ao plano de projeto, assegurando
sincronia entre plano, recursos e requisitos (HELDMAN, 2006).
A fase de monitoramento e controle sdo o acompanhamento, analise e
organizagéo dos demais processos e seus resultados frente ao planejamento. E
a medicao e analise em intervalos regulares, para verificagdo de aderéncia ao

plano e constatagdo de eventual necessidade de inicio de acdes corretivas e



preventivas para garantir, ao maximo, o alinhamento com o planejado (PMI,
2013).

O conjunto de processos de encerramento reune as atividades do
gerenciamento do projeto, que objetiva formalizar a finalizagdo do projeto ou
fase, seja pelo atingimento dos requisitos do projeto ou pelo encerramento
prematuro decorrente de alguma variagdo nas premissas do projeto que
impossibilitem sua continuidade e, por fim, conclusao (PMI, 2013).

E importante ressaltar que essas atividades ndo ocorrem sequencialmente.
Existem diversos paralelismos decorrentes da necessidade do inter-
relacionamento entre os conjuntos de atividades (Figura 2.4), em que iniciagcao,
planejamento, execugao, monitoramento e controle, e encerramento sobrepdem

suas atividades ao longo do ciclo de vida do projeto (PMI, 2013).
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Figura 2.4: Interagc&o dos conjuntos de processos no ciclo de vida.
Fonte: PMI (2013)

Nas fases iniciais do projeto ha diversas incertezas, decorrentes das formas de
atendimento de requisitos e especificagbes, que gradativamente, ao longo do
ciclo de vida do projeto, diminuem com a construgdo de propostas e acordos
para que os requisitos sejam atendidos da melhor forma possivel. O término do
projeto ocorre no momento do aceite dos resultados do projeto pelo cliente (ou
usuario final), ou no acordo de que o projeto ndo é mais viavel, logo, a insisténcia

em seguir com 0 mesmo traria mais prejuizos que ganhos.



A passagem do resultado do projeto ao cliente ocorre, com maior ou menor grau
de dificuldade, a depender de como o projeto e seu resultado estdo alinhados
com especificacdes, indicadores de precisao e restricdes. Praticas adequadas
de gestdo do projeto mostram-se necessarias para gerenciar ou controlar os
recursos organizacionais dentro de parametros de prazo, custo e conformidade
(escopo/qualidade) estabelecidos, sejam parametros definidos pelo cliente final
ou demais partes interessadas, ndo se negligenciando a sustentabilidade de

relacionamento com todas as partes envolvidas (KERZNER, 2006).

2.4 Precisao de projetos

Tradicionalmente, projetos tém seus resultados avaliados somente pela tripla
exigéncia (tempo, custo e escopo). A boa gestédo dos projetos implica em gastos
préximos da verba inicial, prazos do projeto alcangados e entregas do projeto
alinhadas com o escopo acordado. Mais recentemente incorporaram-se as
restricoes e limites para qualidade, recursos e risco (PMI, 2013;
ANNANTATMULA, 2013; BERSSANETI, 2015).

A tripla exigéncia vem sendo criticada por estudiosos do assunto e profissionais
da area, que questionam que outros indicadores podem complementar e tornar
a gestdo do projeto mais completa. Apesar das criticas, a tripla exigéncia
mantém-se como balizador essencial do resultado de um projeto (SHIELDS,
2010; TAHERDOOST, 2016).

No ambiente de projeto comumente associa-se 0 sucesso a precisao no
atingimento das metas de entrega do projeto ao cliente final e sua satisfagcao
quando comparada com a expectativa gerada no planejamento, como visto na
Figura 2.5 (BAKKER, 2010).



Execucdo do Projeto

PLANO DO PROJETO ENTREGA DO PROJETO

Requerimentos: Valor Entregue:

Tempo Tempo
Verba > Verba
Escopo (requerimentos) Escopo (requerimentos)

Satisfacdo / Insatisfagdo

Figura 2.5: Relagao de satisfagédo do cliente com projeto
Fonte: Bakker (2010)

2.4.1 Indicadores de precisao do projeto

Pela propria caracteristica de singularidade dos projetos, a definicdo de boa
gestao do projeto pode variar a cada projeto. O que torna improvavel a definicao
universal de um conjunto de indicadores ou critérios para monitoramento e
avaliagéo dos projetos (MULLER, 2007; WESTERVELD 2003).

Ao longo dos anos, diversos estudos foram conduzidos na tentativa de criagéo
de conjuntos de indicadores de meio e de fim (dashboards, frameworks, etc.),
muitos dos quais variando por tipo de contrato, tipo de negocio, nacionalidade e
foco de avaliagéo no projeto (LIPOVETSKY ET AL., 1997; LIM E MOHAMED,
1999; CHAN E CHAN, 2004; SHENHAR ET AL., 2007; OGUNLANA, 2010;
MULLER, 2012).

Faz-se importante utilizar indicadores adequados para que os dados extraidos
dos projetos sejam transformados em informagdes compreensiveis e Uteispara
a tomada de decisao por parte dos gestores do projeto (KAPLAN, 1996; NEELY,
2000; KERZNER, 2011).

Portanto os indicadores utilizados para o monitoramento de cada projeto variam
de acordo com o interesse do observador. Apesar da dificuldade em um
consenso para indicadores de projetos, ha recomendag¢des de como formular
estes indicadores. No Quadro 2.1 encontra-se um conjunto de premissas para
indicadores de resultado de projeto (BOTELHO, 2002), e o Quadro 2.2 traz uma

lista de caracteristicas desejaveis para os referidos indicadores (CALDEIRA,



2012), ambos os estudos corroboram com a necessidade da apresentagao de
informacdes de forma confiavel e coerente (BOTELHO, 2002; CALDEIRA, 2012).

Premissas para adocéo de indicador de desempenho

Atendem a necessidade imediata e continua do Gestor do Processo de
saber como vao as coisas;

Sao realmente importantes e necessarios para mostrar como vao as
coisas;

Sao simples, diretos e claros para mostrar como vao as coisas;

O custo para obter e usar o indicador é baixo;

Sao realmente representativos e suficientemente abrangentes;

o (OB W N

Os indicadores adotados desejavelmente mostram informagdes que sao
estaveis ao longo do tempo;

~

As informacbes a serem mostradas pelo indicador sdo rastreaveis e
acessiveis;

Os resultados e a forma como sao calculados sdo confiaveis e coerentes;

E possivel comparar os resultados com o mercado;

10

Estado alinhados com a missao do projeto (visdo do Gestor do Projeto) e
com as necessidades do cliente (interno ou externo).

Quadro 2.1 Premissas para adogao de indicador de desempenho
Fonte: Botelho (2002)

Possiveis caracteristicas de indicador de desempenho

Pertinéncia dos indicadores para a gestao;

Credibilidade do resultado;

Esforgo aceitavel para verificagdo do resultado;

Simplicidade de interpretacao;

Simplicidade do algoritmo de calculo;

Fonte de dados dentro do ambiente de monitoramento;

Calculo automatico;

Possibilidade de auditar as fontes de dados com eficacia;

Alinhado com a frequéncia de medigao;

Possibilidade de calcular em momentos extraordinarios;

Blindado de efeitos externos;

Nao gera efeito negativo;

Possibilidade de benchmarking com outros indicadores;

Atualizado;

olnlnINID|o|looNo|o| s wiN=

Possibilidade de ter uma meta possivel de definigao.

Quadro 2.2 Possiveis caracteristicas de indicador de desempenho
Fonte: Caldeira (2012)

Para um controle mais preciso do projeto existem indicadores caracterizados de

acordo com a proximidade e nivel de detalhamento que o observador tem

interesse de extrair do projeto (Figura 2.6), demonstrando a hierarquia entre



indicadores de resultado (KRl — key result indicator), e construindo indicadores
de performance (PPl - process performance indicator), e indicadores de
desempenho (KPI - key performance indicator) (NEELY E GREGORY, 2005;
PARMETER, 2010; KERZNER, 2011; INTOSAI, 2016B).

KRI
Constroem
PPI

Constroem
KPI

Figura 2.6: Relagao entre indicadores
Fonte: Parmenter (2015)

Este trabalho limitou-se as avaliagbes de desempenho de projetos na fase final,
formulando-se assim indicadores de KPIs. Esta limitacdo se deu por
indisponibilidade de registros de avaliagcbes ao longo do ciclo de vida dos
projetos.

E importante atentar-se & qualidade de monitoramento dos projetos, entre os
indicadores que refletem podem refletir uma avaliagdo adequada podem ser
aplicados: economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade (BRASIL, 2010;
INTOSAI, 2016A), esquematizados na Figura 2.7.

a) Economicidade: é a minimizagao dos custos dos recursos utilizados na
execucdo de uma atividade, sem comprometimento dos padrbes de
qualidade. Reflete a qualidade gestora dos recursos alocados para
realizacdo de uma atividade, pode ser entendo pelo valor agregado sobre
o investimento feito.

b) Eficiéncia: refere-se ao esfor¢o para realizagdo de atividades para
geragcado de um bem ou servigo. Pode ser avaliada sob a perspectiva de
minimizar custos para obtencdo da mesma quantidade e qualidade de
produto ou redugédo do tempo de realizagdo de um atividade sem impacto

no custo ou qualidade previamente fixados.



c) Eficacia: é definida como o grau de realizagdo dos objetivos programados
em um determinado periodo de tempo, independentemente dos custos
implicados. A capacidade de prover bens ou servigcos de acordo com o
estabelecido no planejamento no curto prazo.

d) Efetividade: a efetividade diz respeito ao alcance dos resultados
pretendidos, a médio e longo prazo. Refere-se a relagdo entre os
resultados de uma atividade (ou grupo de atividades), em termos de
efeitos sobre a publico alvo desta (clientes internos ou externos). Trata-
se de verificar a satisfagéo dos clientes frente ao produto gerado pelo

produto entregue.

ECONOMICIDADE
Agio / Produto ' k
Produgdo Bens/Servigos RS
Figura 2.7: Dimensdes de desempenho
Fonte: Adaptado de Brasil (2010); Intosai (2016¢c) e Souza (2014)

Objetivo |l Recursos
planejado alocados

Portanto a construgdo do grupo de indicadores visando a qualidade no
monitoramento devem estar alinhadas com os interesses do observador. Estes
interesses comumente se resumem a: custo final do projeto proximo do
or¢camento inicial planejado; cumprimento do cronograma estimado; e entregado
projeto conforme requisitos estabelecidos pelas partes envolvidas (PINTO, 1987;
MULLALY, 2006; PAPKE-SHIELDS, 2010).

A literatura descreve diversos indicadores que refletem a avaliagao da tripla
exigéncia (Custo, Tempo e Escopo/Qualidade). Foram descritos no Quadro 2.3
indicadores de fim utilizados para a avaliagdo da precisdo na entrega de projetos.
(DE WIT, 1988; PINTO, 1990; MUNNS 1996; SHENHAR, 2001; BRYDE, 2003;



FORTUNE, 2006; KERZNER, 2006; YANG, 2008; DAVIS, 2014; BADEWI,

2016):
Variagdo de Custo Custo Final — Custo Planejado RS
Custo indice de Custo Custo Final / Custo Planejado %
Precisio em Custo (Verba - | Custo Final — Verba]) / %
Verba
Variagdo de Entregas Realizadas sem retrabalho Unidade

Conformidade

Conformidade

- Entregas Planejadas

indice de Conformidade

Entregas Realizadas sem retrabalho
/ Entregas Planejadas

%

Precisdao em
Conformidade

(Entregas Planejadas — | Entregas
Realizadas sem retrabalho -
Entregas Planejadas|) / Entregas
Planejadas

%

Variacdo de Tempo

Tempo Total - Tempo Planejado

Unidade tempo

indice de Tempo

Duracdo Total / Duragdo Planejado

%

Tempo (Tempo Planejado — | Tempo Total -

Tempo Planejado|) / Tempo %
Planejado

Precisao em Tempo

Quadro 2.3: Variagdes da Tripla Exigéncia para entrega de Projeto
Fonte: Autor

2.5 Maturidade em gestéo de projetos

Maturidade do ponto de vista psicanalitico € um conceito subjetivo, derivado de
um conjunto de processos, que no decorrer de seu desenvolvimento conduzem
um organismo para seu estado de equilibrio e de completude para o seu
objetivo/finalidade (MIJOLLA, 2005).

A ideia de maturidade na industria, origina-se na Gestdo da Qualidade Total,
cujos controles estatisticos demonstraram melhorias nos processos, reduzindo
variabilidades e aumentando a performance. Desta forma, a utilizacdo dos
conceitos estatisticos da gestdo da qualidade total em projetos em que hajam
processos/etapas comuns, permite uma avaliagdo critica e gradativamente
melhorada dos processos repetitivos e consequentemente, eleva a eficiéncia
dos projetos da empresa (COOKE-DAVIES, 2002; KERZNER, 2011).

No ambiente de projeto, maturidade pode ser entdo entendida como o estado
em que a organizacao esta em plena condigao de lidar/gerir seus projetos com

exceléncia, consciente da constante critica ao status quo da gestédo, de modo a




tornar-se, além de apta, cada vez melhor (ANDERSEN&JESSEN, 2003;
CRAWFORD, 2006; PRADO, 2010; KERZNER, 2011). O termo “tonar melhor”,
traduz-se na disseminada ideia de que a aderéncia a certas metodologias,
impulsionadas por amadurecimento gradativo em gestdo de projetos, é
responsavel por esta melhoria (PRADO, 2016¢c; BERSSANETI, 2015; AUBRY,
2015).

De um modo geral os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
auxiliam as organizagdes a entender (quem, onde, como, com 0 que e para que),
através da afericdo maturidade, o quéao eficaz e eficiente é sua equipe gestora,
atuando de modo preventivo no ambiente organizacional (regido pelas politicas
e praticas), seguindo as metodologias e boas praticas para condugédo de
projetos. Estes modelos sdo vantajosos, uma vez que permitem a descrigao
normativa de boas praticas; reflexdo do status quo frente ao modelo de
maturidade; e podem ser utilizados como guia de benchmarking de imersao no
ambiente de projetos (GRANT e PENNYPACKER, 2006; NENNI, 2014).
Surgiram, na década de 1990, as primeiras tentativas de afericao de maturidade
em gestdo de projetos. Tentativas de afericdo fortemente fundamentados no
Capability Maturity Model (CMM), com avaliagdes individuais e de grupos, com
o intuido de avaliar a aderéncia a praticas, ferramentas e métodos (KERZNER,
2001; KWAK, 2000; GRANT e PENNYPACKER, 2006). Entretanto, ndo existe
atualmente uma referéncia unanime para uma afericdo adequada da maturidade
em gerenciamento de projeto. Trata-se de um conceito novo que vem sendo
explorado com afinco por estudiosos, profissionais e empresas, em busca de
respostas e melhores técnicas de afericdo. Desta forma, encontramos na
literatura, diversos modelos desenvolvidos para tal. Karim (2014) e Souza (2015)
descrevem 27 modelos que se propdem a orientar grupos de projetos quanto ao

desenvolvimento de maturidade na elaboracao de suas atividades:

Automated Software Testing Maturity Model (ASTMM),
Capability Maturity Model for Software (SW-CMM),
Capability Maturity Model Integration (CMMI),
Configuration Management Maturity Model (CMMM),
Earned Value Management Maturity Model (EVM3),
Information Process Maturity Model (IPMM),

R o



7.
8.
9.

Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM),
IT Architecture Maturity Model (IT-AMM),
Information Technology Infrastructure Maturity Model (ITI-MM),

10.IT Service Capability Maturity Model (IT Service-CMM),

11. Operations Maturity Model (OMM),

12. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),

13. Outsourcing Management Maturity Model (OMMM),

14.People Capability Maturity Model (P-CMM),

15. Performance Engineering Maturity Model (PEMM),

16. Portfolio, Program and Project Management Maturity Model (P3M3),
17.Program Management Maturity Model (PrMMM),

18. Project Management Maturity Model (PjMMM),

19. Service Integration Maturity Model (SIMM),

20.Risk Management Maturity Model (RMM),

21.Software Engineering Capability Maturity Model (SE-CMM),
22.Software Reliability Engineering Maturity Model (SREMM),
23.Testing Maturity Model for Quality Assurance (TMM),

24.Web Services Maturity Model (WSMM),

25. Website Maturity Model (WMM),

26.Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMFGP),
27.Kerzner Project Management Matury Model (KPMMM).

No decorrer dos anos, alguns modelos refinaram-se, trazendo informacdes base
e diretrizes para formulacdo de um plano de amadurecimento, como nos
modelos POM3, KPMMM e MMGP, que apresentam uma grande abrangéncia e
aceitacao pelas empresas, sendo amplamente difundido no ambiente de
projetos. Devido a sua importancia no cenario empresarial atual, eles serdo

descritos com maior detalhamento nas subsec¢des que se segue.

2.5.1 Modelo OPM3 (PMI): Project Management Maturity Model — OPM3 do

Project Management Institute — PMI (PMI, 2013b)



O modelo de maturidade em gerenciamento de projeto Project Management
Maturity Model (OPM3), é a proposta do PMI para aferir o quao bem a
organizagao conduz a gestao de projetos, refletindo sua maturidade, segundo as
melhores praticas. O OPM3 avalia a situagdo corrente para gerar plano de
desenvolvimento de toda a organizacao, de modo a proporcionar a realizagéo de
projetos de forma mais eficiente (GRANT, 2006).

OPM3 é um modelo continuo, que integra as multiplas camadas de gestao, com
indicadores que migram da gestao de projetos, cuja gestdo de projetos compdem
indicadores de programas, que por sua vez, a gestdo dos programas define os
resultados dos indicadores do portfélio. A avaliacido ocorre através de quatro
estagios de amadurecimento: padronizagdo (Standardize), mensuragao
(Measure), controle (Controll) e melhoria continua (Continuosly Improve),
mostrado na Figura 2.8 (PMI, 2013b).

_ " MELHORIA
MATURIDADE
PADRONIZACAO | MENSURACAO CONTROLE CONTINUA
Portfélio
Programa

Projeto

Figura 2.8: Fases de Amadurecimento OPM3.
Fonte: PMI (2013)

O ciclo de amadurecimento proposto pelo PMI através do uso do OPM3 ocorre
de modo ciclico em 5 etapas, direcionadas para obtencdo de conhecimento
(knowledge), conscientizacdo da situacdo (assessment) e melhoria
(improvement). As etapas séo (PMI, 2013b):

12) Preparar para aferigdo (Acquire Knowledge prepare for assessment), 2?)
realizar aferir (Perform Assessmen;

3?) Planejar melhorias (Manage Improvement: plan for improvement);

42) Implementar melhorias (Manage Improvement: Implement improvements);

52) Repetir processo de melhorias (Manage Improvement: Repeat the Process).



O PMI avalia as questdes referentes as competéncias individuais e
organizacionais, para determinar o sucesso dos projetos. Para avaliagcdo do
desenvolvimento das competéncias individuais, considera-se como referéncia o
Project Manager Competency Development Framework (PMCD), e pelo
desenvolvimento das competéncias organizacionais, o OPM3.

Na avaliagdo das competéncias organizacionais, a afericao realizada utilizando
o modelo OPM3 prové indicadores numéricos percentuais do nivel de
maturidade em gerenciamento de projeto, assim como percentual de aderéncia
em termos de cada nivel (padronizagdo, medi¢cdo, controle e melhoria),
mapeando gestores e consequentemente a organizacdo em niveis de
maturidade, conforme pode ser observado no Quadro 2.4 (PMI, 2013b; SOUZA,
2015).

Niveis Caracterisitca
Nivel Pré requisito Necessaria ambientalizagdo em projeto para
0 para afericao aplicagao de OPM3
OPM3
Nivel Padronizagao Identificacdo de melhores praticas
1 pertinentes ao negocio
Nivel Medicéo Afericao de aderéncia as praticas pertinentes
2
Nivel Controle Resultados estabelecidos e garantia de
3 aderéncia aos processos e melhores praticas
Nivel Melhoria Correcao das praticas e implementacao de
4 continua melhorias

Quadro 2.4: Caracteristicas dos niveis de maturidade OPM3
Fonte: Adaptagéo de Souza (2015)

Faz-se necessario melhor entendimento da lideranga gestora e do individuo que
atua na area de gerenciamento de projetos quanto as competéncias
organizacionais dos modelos de maturidade, objetivando maior eficiéncia em
gerenciamento de projetos que proporcione melhora nos resultados
organizacionais., Para que haja o melhor aproveitamento da implementacao das
melhores praticas conforme o modelo OPM3, faz-se necessario um ambiente
que apoie e sustente as iniciativas de amadurecimento em gestao de projetos
(PMI, 2013b).



2.5.2 Modelo KPMMM (Kerzner): Kerzner Project Management Maturity Model
— KPMMM, desenvolvido por Harold Kerzner (KERZNER, 2006)

O modelo Kerzner Project Management Maturity Model Assessment - KPMMM
foi desenvolvido por Kerzner, apés mais de 20 anos de pesquisa envolvendo
grandes empresas ao redor do mundo. KPMMM é composto por cinco niveis de
maturidade em gerenciamento de projeto. Cada nivel representa um degrau
diferente na escala de maturidade, sendo 1, o menor grau de maturidade e 5, o
maior grau de maturidade (KERZNER, 2013).
O modelo aferea maturidade por meio de um questionario composto por 183
perguntas objetivas de multipla escolha e dividido em cinco se¢gdes que permitem
o mapeamento de fortalezas e fragilidades, além de sugerir melhorias (lIL, 2016).
Os cinco niveis de maturidade definidos por Kerzner sdo (Figura 2.9)
(KERZNER, 2013):

a) Nivel 1 — Linguagem Comum;

b) Nivel 2 — Processos Comuns;

c) Nivel 3 — Metodologia Unica;

d) Nivel 4 — Benchmarking;

e) Nivel 5 — Melhoria Continua.
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Imaturidade Maturidade Exceléncia

Figura 2.9: Niveis de maturidade KPMMM.
Fonte: Oliveira (2015)

Para realizar a transicdo entre o primeiro e 0 segundo niveis, sdo precisos

conhecimentos basicos de fundamentos de gerenciamento de projetos e do



PMBOK; entre o segundo e o terceiro niveis, considerado o nivel mais dificil para

as organizagdes, sdo necessarios processos padronizados; entre o terceiro e 0

quarto niveis, o controle dos processos; e entre o quarto e o quinto niveis, ocorre

a critica dos processos correntes de forma sistémica e busca de melhoria

(KERZNER, 2013;

lIL, 2016; BARBAS, 2012; OLIVEIRA, 2015). Os

detalhamentos sdo para cada um dos niveis de maturidade sdo apresentados no

Quadro 2.5.
Nivel Descrigao Grau de Barreira ao Nivel Caracteristicas do Nivel
Dificuldade
1 Linguagem Médio a) Resisténcia a a) Linguagem comum para
Comum mudanga. Gerenciamento de Projetos.
b) Deixar-se suficiente b) N&o suporte do nivel
bem sozinho. executivo.
c) Nao inventado aqui. c) Nao ha tentativa para
d) Isso n&o se aplica para | reconhecer os beneficios do
noés. gerenciamento de projetos.
e) Nos néo precisamos d) Auto interesses vem antes
disso. dos interesses da
companhia.
e) Nao ha investimento em
treinamento e educagéo para
0s gerentes de projetos.
2 Processos Médio a) Resisténcia ao novo a) Reconhecimento dos
Comuns método. beneficios do gerenciamento
b) Nés ja realizamos o de projetos.
trabalho bem. b) Suporte da organizagéo
c) Acreditar que a método | em todos os niveis.
precisa ser formado por c) Reconhecimento da
politicas e procedimentos | necessidade
rigidos. processo/método.
d) Resisténcia para d) Reconhecimento da
responsabilidade necessidade de processo
horizontal. para controle de custos.
e) Desenvolvimento de
Curriculo para treinamento
dos gerentes de projetos.
3 Método Alto a) Nao mexa se ele nédo a) Processos integrados.
Singular esta quebrado. b) Cultura de suporte.
b) Resisténcia para um c) Suporte gerencial em
método singular (isto €, todos os niveis.
processos repetidos). d) Gerenciamento de
c) Resisténcia em projetos informal.
compartilhar e) Retorno do investimento
responsabilidade. para o treinamento em
d) Cultura corporativa gerenciamento de projetos.
fragmentada. f) Comportamento de
e) Excessiva énfase em exceléncia.
documentar.




4 Benchmarking | Baixo a) Sindrome do nao a) Estabelecimento de um
inventado aqui. Escritdrio de Projetos (EP)
b) N&o se aplica para nos. | ou Project Office (PO).
c) Industria errada para b) Dedicagéo para
realizar benchmarking. benchmarking.
d) Temor de quais c¢) Olhar para similar e ndo
resultados irdo ser similares industrias.
encontrados. d) Benchmarking
e) Resisténcia para quantitativo: processos e
mudanca. método.
e) Benchmarking qualitativo:
culturas.
5 Melhoria Baixo N&o se identificou de a) Arquivo de licdes
Continua forma explicita, mas os apreendidas.

principais parecem ser:
a) Falta de apoio da alta
administracao;

b) Falta de compromisso
de toda a organizacao
com o benchmarking e
melhoria continua;

c) Processo
excessivamente formal e
burocrético.

b) Transferéncia de
conhecimento.

c) Programa de mentoring.
d) Planejamento estratégico
para gerenciamento de
projetos.

Quadro 2.5: Caracteristicas dos niveis de maturidade KPMMM
Fonte: Adaptado de Barbas (2012) e Oliveira (2015)

O progresso no amadurecimento do modelo de maturidade prevé um aumento

significativo da taxa de sucesso dos projetos entregues nos 2 anos iniciais,

conforme o progresso no amadurecimento do modelo de maturidade (Oliveira,

2015) (Figura 2.10), cujo ritmo de melhora na taxa de sucesso desacelera e se

torna mais custoso para que volte a melhorar.
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Figura 2.10: Sucesso e Maturidade KPMMM.

Fonte: Oliveira (2015)




2.5.3 Modelo MMGP: Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos —
MMGP desenvolvido pelo professor Darci Prado (PRADO, 2010)

O modelo de maturidade em gerenciamento de projeto MMGP, proposto por
Darci Prado e Warlei Oliveira, pode ser aplicado ao individuo, equipe ou
organizacdo. A nivel corporativo ha uma avaliagcédo global do gerenciamento de
projetos em uma organizacdo, envolvendo além das equipes diretamente
relacionadas a projetos, as equipes com atuagéo indireta (PRADO, 2010).

Este modelo € aplicado em pesquisas de mapeamento de maturidade em gestao
de projetos no Brasil, com participagdo de empresas de varias categorias e em
diferentes areas de negécios, desde 2005, com apoio dos capitulos do PMI e do
International Project Management Association (IPMA) (PRADO, 2016).

O modelo MMGP objetiva a afericdo de maturidade em GP nos 5 distintos niveis
de maturidade, que consistem em 1 (Inicial), 2 (Conhecido), 3 (Padronizado), 4

(Gerenciado) e 5 (Otimizado), apresentados na Figura 2.11.
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INICIAL ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

.
Ca
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Figura 2.11: Niveis de maturidade e Dimensdes MMGP.
Fonte: Prado (2016b)

A maturidade, sugerida por Darci Prado, reflete o nivel de adesdo as 7
dimensdes por ele propostas:

a) Competéncia em Gestao de Projetos;

b) Competéncia Técnicas e Contextuais;

c) Competéncias Comportamentais;



d) Metodologias;
e) Informatizacao;
f) Estrutura organizacional;

g) Alinhamento com as Estratégias de Negocios.

No modelo MMGP, os niveis de maturidade estdo vinculados a evolugao nas

respectivas dimensdes, conforme apresentado no Quadro 2.6 (PRADO, 2010).

Dimensao da Nivel de Maturidade

Maturidade 1. Inicial 2. 3. 4. 5. Otimizado
Conhecido Padronizado | Gerenciado

1. Conhecimento Dispersos Basicos Basicos Avancgados Avancgados

2. Metodologia N&o ha Tentativas Implantada e | Melhorada Estabilizada

isoladas Padronizada
3. Informatizagao Tentativas Tentativas Implantada Melhorada Estabilizada
isoladas isoladas

4. Estrutura N&ao ha N&o ha Implantada Melhorada Estabilizada

organizacional

5. Boa vontade Algum Algum Avanco Maduros

Relacionamentos avango avango substancial

humanos

6. Alinhamento Nao ha Nao ha Nao ha Alinhado Alinhados

com estratégias

Quadro 2.6: Niveis de maturidade MMGP.
Fonte: Prado (2010)

O Quadro 2.7 apresenta as caracteristicas principais por nivel de maturidade do
modelo MMGP (Souza, 2015).

Niveis Caracteristica
Maturidade
1 Pré requisito Iniciativas isoladas;
para afericdo Resisténcia a novas culturas;

Atividades sdo executados na base da intuicéo, "boa
vontade" ou “melhor esforgo”;
Geralmente nédo se faz planejamento e o controle é
inexistente;

N&o ha procedimentos padronizados.

2 Padronizacdo | Treinamento basico de gerenciamento e estabelecimento
de linguagem comum;

A treinamento e ferramentas de gerenciamento de projetos;
Iniciativas isoladas da aplicagdo de metodologias e técnicas
formais de gerenciamento;

Formulacéo de padrdes de procedimentos.

3 Medicao Metodologia desenvolvida e estrutura organizacional
implantada;
Padronizacao de procedimento na gestéo de projetos;
Existe um Escritério de Gerenciamento de Projetos;




Sistema informatizado compila e auxilia gestdo dos
projetos;

4 Controle Melhorias na metodologia e alinhamento com os negdcios;
Os padrdes sao revisados de modo a atender real
demanda de projetos;

Existem controles de meio para gestao dos projetos;
Ha gerenciamento de mudanga para corre¢des do projeto
envolvendo equipe interna e externa do projeto.

5 Melhoria Grande experiéncia em gerenciamento de projetos;
continua Procedimentos sdo questionados abertamente na busca de
melhorias;

Indicadores de meio sdo customizados de acordo com a
necessidade de cada projeto;
Existe banco de dados de ligbes aprendidas.

Quadro 2.7: Caracteristicas dos niveis de maturidade MMGP
Fonte: Adaptagéo de Souza (2015)

2.6 Fatores relevantes para gestédo de projeto

Os modelos de maturidade em gestao de projeto, auxiliam e norteiam as normas
e praticas recomendadas na gestao dos projetos. Entretanto existem fatores
complementares, também relevantes para a melhora nos resultados dos projetos
entregues que podem ser comuns a varios ambientes e negdcios. Este fatores
nao se restringem ao ambiente de projeto e sdo considerados importantes para
o alcance do alto desempenho e satisfacdo (ROCKART, 1982; BOYNTON,
1984).

De acordo com uma ampla reviséo bibliografica foram encontrados 188 registros
de fatores de impacto na preciséo dos resultados do projeto, apresentados em
publicagbes de 13 trabalhos (PINTO AND SLEVIN'S, 1987; KERZNER, 2001;
COOKIE-DAVIS, 2002; FORTUNE, 2006; JUNIOR, 2009; ANANTATMULA,
2013; RAM, 2013; SILVEIRA, 2013)

Muitos destes fatores apresentam conceitos e ideias similares, embora estejam
descritas de formas diferentes. No Quadro 2.8 é apresentada a compilacdo dos
fatores por similaridade e momento do projeto que apresentam maior impacto,
de acordo com o ciclo de vida proposto no PMBOK, pelo PMI (PMI, 2013; ALIAS,
2014; DAVIS, 2014; MORLHON, 2014; PASIAN, 2014; TAHERDOOST, 2016).

N . = Monitoramento
Autores Fator Iniciagdo | Planejamento | Execucéo & Controle Encerramento

Morlhon, 2014 Mapeamento de X X % %
stakeholders

Taherdoost, 2016 Transparéncia X X X X X




Fortune, 2006 Orcamento
Alias, 2014 adequado
Kerzner, 2001 Reconhecimento
Silveira, 2013

Fortune, 2006 N

Junior, 2009 Deflm(_;aq clara do
Anantatmula, objetl_vo do
2013 projeto
Fortune, 2006

Ram, 2013 Lideranca
Silveira, 2013

Slevin's, 1987

Fortune, 2006 Cronograma
Davis, 2013 realistico
Alias, 2014

Kerzner, 2001
Cookie-Davis,
2002

Fortune, 2006
Taherdoost, 2016

Gestéo de riscos

Kerzner, 2001
Fortune, 2006

Monitoramento /

Silveira, 2013 controle eficaz
Alias, 2014

Cookie-Davis,

2002 Registro de
Fortune, 2006 envolvidos e
Junior, 2009 responsabilidades
Pasian, 2014

Cookie-Davis,

2002

Fortune, 2006 Alinhamento
Junior, 2009 estratégico
Ram, 2013

Morlhon, 2014

Junior, 2009

Silveira, 2013 Cultura
Silveira, 2013 organizacional de
Ram, 2013 apoio a projetos
Pasian, 2014

Slevin's, 1987

Kerzner, 2001
Cookie-Davis,
2002
Anantatmula,
2013

Davis, 2013
Morlhon, 2014
Taherdoost, 2016

Entregas claras

Slevin's, 1987
Cookie-Davis,
2002

Junior, 2009
Anantatmula,
2013

Davis, 2013
Morlhon, 2014
Taherdoost, 2016

Requisitos claros

Kerzner, 2001
Cookie-Davis,
2002

Silveira, 2013
Anantatmula,
2013

Davis, 2013
Morlhon, 2014
Pasian, 2014
Alias, 2014

Compromisso e
cooperagao




Slevin's, 1987
Kerzner, 2001
Fortune, 2006 Recursos
Junior, 2009 tecnoldgicos de
Silveira, 2013 acordo com
Morlhon, 2014 atividade
Pasian, 2014
Taherdoost, 2016

Slevin's, 1987
Kerzner, 2001
Cookie-Davis,
2002

Fortune, 2006 Gerenciamento
Silveira, 2013 de mudanca X
Anantatmula,

2013

Morlhon, 2014
Pasian, 2014
Taherdoost, 2016

Slevin's, 1987
Kerzner, 2001
Junior, 2009
Silveira, 2013
Anantatmula, Steering
2013 committee
Ram, 2013
Davis, 2013
Alias, 2014
Taherdoost, 2016

Slevin's, 1987
Kerzner, 2001
Fortune, 2006
Junior, 2009
Anantatmula,
2013 Comunicagéo X X X
Ram, 2013
Davis, 2013
Morlhon, 2014
Alias, 2014
Taherdoost, 2016

Slevin's, 1987
Kerzner, 2001
Cookie-Davis,
2002

Fortune, 2006
Junior, 2009
Kerzner, 2001
Silveira, 2013
Ram, 2013
Morlhon, 2014
Pasian, 2014
Alias, 2014
Taherdoost, 2016

Equipe
capacidade de X
acordo com
atividades

8 13 8 16 6

Quadro 2.8: Fatores de impacto na precisdo de projeto ao longo do ciclo de vida
Fonte: Elaborador pelo Autor

2.7 Relagao entre maturidade de gestéo e precisdo de resultados

Existem diversos estudos que associam a boa qualidade na gestao de projetos
com a precisdo dos projetos entregues, considerando a premissa de que ao

melhorar a maturidade da gestao de projeto, havera melhora na precisdo quanto



ao atingimento das metas do projeto (CARVALHO, 2015; MIKLOSIK, 2015;
BADEWI, 2016).

As dificuldades nas definicbes dessa relagao, estao em quantificar os ganhos em
precisao de atingimentos de metas diretamente associadas a maturidade em sua
gestao (SANTOS, 2009; LAPPE, 2014; JOSLIN, 2015). O impacto da maturidade
€ mais facilmente identificado nos aspectos internos a organizagéao, cujo reflexo
pode ser transcrito em exceléncia na execugao de atividades (SANTOS, 2008;
MORAES, 2010).

Em estudo realizado no Brasil, por Prado (2016c), desde 2008, é aferida a
maturidade, através de modelo proprio (MMGP), de diversos ambientes de
projetos nos diversos segmentos da industria

Os bons indicadores de precisdo quanto a prazo, custo e conformidade
(escopo/qualidade) sdo os principais beneficios nos resultados de projetos
desenvolvidos em ambientes de alta maturidade em gestdo de projetos, cuja
referéncia de maturidade é extraida do modelo MMGP de Prado. Estes
indicadores estao ilustrados nos Graficos 2.1, 2.2 e 2.3 (PRADO, 2016c¢),

Prado (2016c) apresenta no grafico 2.1, dados referentes a redugao do atraso
meédio dos projetos entregues para cada um dos cinco niveis de maturidade.
Entretanto dados de antecipacao dos projetos, ndo sdo expostos, a medida que

a maturidade aumenta.

Grafico 2.1: Maturidade x Atraso médio
Fonte: PRADO (2016c¢)
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Semelhante ao grafico 2.1, Prado (2016c) apresenta no grafico 2.2, dados

referentes a reducdo do estouro médio no custo dos projetos entregues para



cada um dos cinco niveis de maturidade. No qual, também n&o expbe dados
referentes aos casos em que o custo final do projeto fique abaixo da verba do
projeto.

Grafico 2.2: Maturidade x Estouro (R$) médio de custos
Fonte: PRADO (2016¢c)
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Prado (2016¢c) apresenta no grafico 2.3, dados referentes ao percentual de
execugao do escopo proposto pelo projeto, em seu término, para cada um dos
cinco niveis de maturidade. No qual, expde para cada nivel de maturidade, o
percentual do escopo que nao foi entregue ao término do projeto. Este indicador
expbe que projetos sdo encerrados, entretanto, nem todas as entregas
propostas foram realizadas, sem discriminar se foram parcialmente realizadas

ou entregues fora da especificagao.

Grafico 2.3: Maturidade x Execugéo do escopo
Fonte: PRADO (2016¢c)
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Apesar de Prado (2016c) apresentar a melhora nos indicadores de projetos
entregues, ha espaco para questionamentos quanto aos indicadores utilizados.
A exemplo, se os indicadores propostos para tempo (Atraso médio), para custo
(Estouro médio) e escopo (Percentual de Execugao), ao avaliarem os resultados
dos projetos considerando apenas a avaliagdo negativa (estouros e nao
entregas) traduzem a demanda do projeto, que por definicdo € um esforgo por
um tempo e custo determinado, para se criar um produto e/ou servigo unico
(definido/exclusivo) (PMI, 2013)

2.8 Sintese da fundamentacao tedrica

Este topico compila no Quadro 2.9 as contribuicées dos diversos estudos com
as ideias defendidas neste trabalho. O quadro sinéptico apresenta de forma
sucinta o resumo da fundamentagéo tedrica desenvolvida neste estudo, quanto

a conceitos, autores e contribuicdes.

Conceito Autores Contribuicao
Carvalho (2005) Bentley (2010) | finigges formais do que &
Definigéo de Projeto|  pismore (2003) PMI (2013) )
ISO 21500 (2013) Prado (2008) projeto.
Vargas (2009)
Apresentagao de ciclo de
Gerenciamento de Heldman (2006) vida de projeto, processos e
. Kerzner (2006) . ~
projeto PMI (2013) suas interagdes ao longo do
projeto.
Andersen (2003) Kerzner (2006) L o
Annantatmula (2013) Kerzner (2011) Definigéo dos limites de
Aubry, 2015 Lopes (2009) avaliagdo dos projetos.
Badewi (2016) MIJOLLA, 2005 B ]
Bakker (2010) Mullaly (2006) Apresentagéo das premissas
Berssaneti, 2015 Munns (1996) para adogdo de um
. Botelho (2002) Nenni (2014) o
Indicadores de Brasil (2010) Ogunlana (2010) indicador;
resultado de Bryde (2003) Papke-Shields (2010) |Estruturacéo dos indicadores
) Caldeira (2012) Pinto (1987) o .
projetos Carvalho (2015) Pinto (1990) quanto as avaliagdes micro e
Cooke-davies, 2002 PMI (2013) macro:
Davis (2014) Prado (2010) . o
De wit (1988) Prado (2016c) Apresentagéo de indicadores
Fortune (2006) Shenhar (2001) de avaliagdo de projetos
Intosai (2016c¢) Shields (2010)
Jha (2006) Souza (2014) entregues.
Karim (2014) Souza (2015)




Kerzner (2001)

Taherdoost (2016)
Yang (2008)

Maturidade em

Gestao de Projetos

Andersen (2003)
Aubry (2015)
Berssaneti (2015)
Cooke-Davies (2002)
Crawford (2006)

Kerzner (2011)
Kwak (2000)
Mijolla (2005)
Nenni (2014)
PMI (2013b)

Defini¢cdes formais do que é
maturidade em
gerenciamento de projeto;
Exposicao dos conceitos e
aspectos organizacionais

impactantes para qualidade

Grant (2006) Prado (2010) em gerenciamento de
Karim (2014) Prado (2016¢) o
Kerzner (2001) projetos;
Souza (2015)

Kerzner (2006) Listagem de modelos de
afericdo de maturidade em
gerenciamento de projeto.

Modelos de Descri¢éo sucinta dos
Aferigzo de Barbas (2012) PMI (2013) modelos de aferigio de

, Grant (2006) PMI (2013b) _
Maturidade em ILL (2016) Prado (2010) maturidade em
Gerenciamento de Kerzner (2013) Prado (2016b)  |gerenciamento de projetos:

Projetos

Oliveira (2015)

Souza (2015)

OPM3, KPMM e MMGP.

Relagéo entre

Maturidade e

Badewi (2016)
Carvalho (2015)
Cooke-Davies (2015)
Joslin (2015)

Moraes (2010)
Mullaly (2014)
Oliveira (2010)
Prado (2016c)

Exposicao do reflexo da
maturidade em
gerenciamento de projetos

sobre a precisdo de projetos

Precisdo Lappe (2014) Santos (2008) entregues quanto a Custo,
Miklosik (2015) Santos (2009) _
Mir (2014) Shields (2010)  |Tempo e Conformidade
(Escopo /Qualidade).
Alias (2014) Morlhon (2014)

Fatores de impacto
na Precisédo do

Projeto

Annantatmula (2013)
Boynton (1984)
Cooke-davies (2002)
Davis (2014)
Fortune (2006)
Junior (2009)
Kerzner (2001)

Pasian (2014)
Pinto (1987)
PMI (2013)
Ram (2013)

Rockart (1982)

Shenhar (2001)

Silveira (2013)

Taherdoost (2016)

Apresentacao dos principais
fatores que influenciam na

precisdo de projetos.

Quadro 2.9: Sintese Bibliografica

Fonte: Autor




3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

3.1 Abordagem metodoldgica

Trata-se de um estudo descritivo quali-quantitativo realizado em 2017,
objetivando identificar, registrar e analisar caracteristicas que definem a
maturidade e as variaveis para a mensuracdo da mesma, evidenciando efeitos
associados (precisao de projetos entregues) na amostra estudada (grupos de
gestores de projetos).

A abordagem é quali-quantitativa: qualitativa, ao se propor traduzir e aferir o
conceito de maturidade, segundo modelos e praticas de gestdo de projetos; e
quantitativa pelo uso de dados que traduzem maturidade do ambiente de
trabalho e dados que traduzem a precisao dos projetos, convertidos em valores
posicionados em uma escala ordinal, e a seguir tratados nas verificagdes de
correlacdo (THIOLLENT, 2013).

Trata-se de um estudo descritivo por visar a identificagao, registro e analise das
caracteristicas que definem as varidveis que compdem maturidade,
evidenciando efeitos a ela associados (precisdo de projetos entregues) em
objeto estudado (grupos de gestores de projetos de empresas distintas) (GIL,
2002; PARRA FILHO E SANTOS, 2012).

O método é também dedutivo, por conduzir a pesquisa a partir de conhecimentos
adquiridos, através de pesquisas bibliograficas, a explicagdo de eventos
particulares e experiéncias anteriores no ambiente de projetos. Ha uma cadeia
I6gica de raciocinios que tentam comprovar as premissas assumidas, ou seja,
grupos com maior maturidade do ambiente de projeto obtém melhor precisao
nos projetos entregues. Isto sera evidenciado no ambiente empirico estudado
(GALIAZZI, 2013).

3.2 Delineamento da pesquisa

Este estudo foi conduzido no estado da Bahia, com participacdo de dezoito

grupos de gestdo de projetos, pertencentes a empresas dos segmentos de



engenharia de projetos, fornecedoras de equipamentos industriais, construtoras,
montadoras mecanicas, instalagdes elétricas e de automacao industrial, que
favorecem servigo de projeto a uma grande multinacional do setor de alimentos.
A pesquisa foi desenhada em etapas conforme esquema apresentado na figura
3.1. As etapas de desenvolvimento dos construtos, elaboragao dos instrumentos,
amostragem e tratamento de dados sédo subsequentemente detalhadas para
facilitar o entendimento dos resultados apresentados no capitulo 4, desta

monografia.

Defini¢do de Desenvolvimento
conceitos e dos construtos de
variaveis a serem Maturidade e

Construcao de
instrumentos de

. " coleta de dados
pesquisadas Precisdo

Coleta de dados
Tratamento dos L
do objeto de Amostragem
dados
estudo

Analise e Elaboragao de discussao, conclusoes e resposta ao

interpretacao dos problema sobre relagdao entre Maturidade e
dados Precisdo na implementagao de projetos.

Figura 3.1: Delineamento
Fonte: Autor

A dissertacdo inicia-se com a revisao da literatura, para expor conceitos
pertinentes a area de estudo e subsidiar o desenvolvimento dos construtos que
representam respectivamente, a maturidade de grupo de projeto e a preciséo
dos resultados dos projetos entregues.

Com uma base de informagdes, adquirida na literatura, iniciou-se a interacao
com grupos de gestéo participantes do estudo, para entender praticas de gestéo
de projetos e de monitoramento de indicadores de resultados utilizados.
Entendidas as limitagbes dos dados dos projetos, em ser dispostos somente
dados ao término do projeto, e das limitagées para entrevistas com os grupos de
gestdo participantes do estudo, delinearam-se instrumentos de afericdo de
maturidade em gestdo de projetos e de indicadores de preciséo de resultados

projetos entregues.



Por intermédio dos instrumentos elaborados, os dados foram coletados e, a

seguir, tratados para que sua analise e interpretagcédo fossem conduzidas.

3.3 O Construto de maturidade

O Construto “Maturidade em Gestdo de Projetos” decorre da sintese de dois
componentes: as prescrigdes tradicionais das normas de maturidade mais um
conjunto de fatores de maturidade mapeados na literatura.

O construto de 60 variaveis de maturidade, apresentado na integra no Anexo 1,
contém 40 variaveis adaptadas do modelo de maturidade em gerenciamento de
projetos (MMGP) e do modelo (OPM3) proposto pelo PMI. As outras 20 variaveis
do construto de maturidade foram colhidas entre os fatores de preciséo revistos

em literatura, esquematizado na Figura 3.2.

Construto de Maturidad

Prescricio MMGP Fatores de Fatores
§ OPM3 desempenho relevantes
de Normas

40 variaveis 20 variaveis para GP

60 Variaveis

\ 4

Figura 3.2: Construto Maturidade
Fonte: Autor

As 60 variaveis do construto de maturidade estdo distribuidas em cinco
dimensbes, conforme apresentado no quadro 3.1:

a) Uso de METODOLOGIA (M)

b) Uso de recursos TECNICOS / TECNOLOGICOS (T)

c) Uso adequado da estrutura ORGANIZACIONAL (O)

d) Alinhamento com as estratégias do NEGOCIO, (N); e

e) Competéncia COMPORTAMENTAL (C)



Quadro 3.1: Relagéo das 60 variaveis do construto

Fonte: Autor
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3.4 Construto de precisao

O construto “Precisdo de Projetos Entregues” consiste da sintese da tripla
exigéncia colocada para aferir resultado de projetos (escopo, prazo e custo)
ajustados para os elementos de avaliagdo extraidos especificamente das
empresas objetos de estudo empirico.

O Construto de avaliagao de precisdo dos projetos entregues, contempla trés (3)
indicadores em trés dimensdes: Custo, Tempo e Conformidade (Escopo /
Qualidade), que estao apresentadas esquematicamente na figura 3.3. Em razéo
da falta de dados de acompanhamento de progresso ao longo do ciclo de vida

dos projetos, a avaliagao de precisao limita-se as entregas dos projetos apenas

=

\

Custo | Tempo
lind. £ 1ind.

Escopo
Qualidade
1 Indicador

no seu término.

Figura 3.3: Construto de Precisao
Fonte: Autor

Para os indicadores de precisdo dos projetos entregues, fez-se necessario
apresentar dados de Tempo, Custo e Conformidade (Escopo/Qualidade) para
cada um dos projetos.

Para cada projeto, foram apresentados para formular o indicador de custo, a
verba prevista e custo final do projeto; para formulagdo do indicador de tempo,
foram apresentados os dados referentes a tempo planejado e o tempo total para
o termino do projeto; e para conformidade a quantidade de entregas planejadas

e as entregas realizadas sem retrabalho.



3.5Instrumentos de pesquisa

Para a coleta de dados de maturidade foi utilizado um questionario estruturado,
(Anexo 1), com previsdao de tempo médio de resposta de 1 minuto para cada
uma das 60 questdes. Este questionario foi enviado em formato digital a cada
grupos de gestéo de projetos via e-mail.
Para a afericdo da maturidade, semelhante a maioria das metodologias
apresentadas no topico 2.5, utilizou-se uma escala ordinal de 5 posigdes, com a
seguinte pontuacéo:

a) Percebido sempre: 100 pontos

b) Percebido na maioria das vezes: 75 pontos

c) Percebido as vezes: 50 pontos

d) Pouco percebido: 25 pontos

e) Né&o percebido: 1 ponto

Foi utilizada uma escala ordinal de gradagao proporcional, em que os estagios
de maturidade receberam pontuagdes proporcionalmente, com o propdsito de
possibilitar uma discriminagcao uniforme entre os grupos de projeto.
Em mesmo e-mail de envio de questionario estruturado, para afericdo de
maturidade, foram solicitados dados do planejamento inicial e dados finais de
entrega do projeto quanto a tempo, custo e escopo/qualidade de projetos
entregues pelo grupo avaliado, cujo término ocorreu em 2016.
Os dados de projetos entregues sao:

a) Prazo planejado para finalizagdo do projeto

b) Duragao ao término do projeto

c) Verba planejada para realizagédo do projeto

d) Custo total ao término do projeto

e) Lista de entregas planejadas para o projeto

f) Lista de entregas realizadas ao término do projeto

g) Lista de entregas que sofreram retrabalho



3.6 Amostragem

Fazem parte do estudo dezoito grupos de projeto, com atividades nas seguintes
disciplinas: Gestdo de Empreendimento, Projetos Executivos, Fornecimento de
Equipamentos, Construcao Civil, Montagens Mecanica, Instalacdes Elétrica /

Automacao (Figura 3.4).

Projeto o ;
v Gestao de Empreendimento a)
Global
:
Fornecimento de Equipamento c)
Areas Construgo Civil d)
funcionais

Montagem Mecanica e)

Figura 3.4: Empresas Objeto de Estudo
Fonte: Autor

Para este estudo, as disciplinas sao categorizadas como:

a) Gestao de empreendimento: investimento ou projeto de maior amplitude,
englobando todas as disciplinas, algumas vezes conduzindo atividades
pela equipe interna ou por contratagao de terceiros (seja para servigo ou
aquisigao do bem).

b) Projeto executivo: documentagdo, memoriais de calculo, desenhos de
engenharia podendo contemplar as disciplinas de engenharia civil
(arquitetura, estrutural, hidraulica, cobertura, etc), engenharia mecéanica
(estruturas metalicas, plataformas, suportes, tubulagdes pressurizas, etc),
engenharia elétrica (lista de consumos/poténcias, iluminacéao, leitos,
cabos, sistema de protegdo contra descargas atmosféricas, etc) e
engenharia de automacao/tecnologia de informacéao (arquitetura de rede,
lista de instrumentos / pontos de rede / comunicacgdes, etc)

c) Fornecimento de equipamento: fabricagdo, montagem, testes de
equipamentos nas variadas categorias de itens para fornecimento a

industria.



d)

f)

Construcado civil: execucdo de atividades de construcido, reforma,
adequagbes no ambito prediais, pavimentagdo, coberturas/telhados,
hidraulica sanitaria para industria.

Montagem mecanica: fabricagdo e/ou montagem de estruturas metalicas
(plataformas, reforgos, suportes, protecbes, etc), tubulagdes
pressurizadas, equipamentos, etc.

Instalagao elétrica: fabricagao e/ou instalagéo de infraestrutura elétrica de
(postes, leitos, cabos, etc) para equipamentos e iluminagéo, malha do
sistema de protecdo contra descargas atmosféricas, rede de

telecomunicacoes, etc.

Os 18 grupos sao

a)

b)

Grupo1
Disciplina principal: gestdo de empreendimento
Tamanho do grupo: equipe composta por 7 integrantes diretos
i. Gerente do projeto
i. Engenheiro mecanico
iii.  Engenheiro elétrico
iv.  Projetista/supervisor mecanico
v. Projetista/supervisor elétrico
vi.  Administrativo financeiro
vii.  Técnico de seguranga
Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:
i. Aquisicdo e montagem de novas linhas de producgao;
i. Desmontagem e transferéncia de linha de produgao
iii.  Manutencdo e melhorias para aumento de capacidade produtiva
de linhas existentes de produgdo, sistemas de refrigeracao,

tratamento de agua e geragéo de ar comprimido

Grupo 2

Disciplina principal: gestdo de empreendimento

Tamanho do grupo: equipe composta por 6 integrantes diretos
i. Gerente do projeto

ii. Engenheiro mecanico



iii.
iv.
V.

Vi.

Engenheiro elétrico
Engenheiro de produgao/quimico
Técnico de seguranga

Técnico sanitarista

Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Aquisicdo e montagem de novas linhas de producao;
Manutencdo e melhorias para aumento de capacidade produtiva

de linhas existentes de produgéo e sistemas higienizagdo quimica

c) Grupo 3

Disciplina principal: gestdao de empreendimento

Tamanho do grupo: equipe composta por 5 integrantes diretos

i.
ii.
iii.
iv.

V.

Gerente do projeto
Engenheiro mecanico
Projetista/supervisor elétrico
Administrativo financeiro

Técnico de seguranga

Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Aquisicdo e montagem de novas linhas de produc¢éo de alimentos
em pé

Desmontagem e transferéncia de linha de producao

Manutencdo e melhorias para aumento de capacidade produtiva
de linhas existentes de producdo e sistemas de geracdo de ar

comprimido

d) Grupo 4

Disciplina principal: gestdo de empreendimento

Tamanho do grupo: equipe composta por 8 integrantes diretos

i.
i.
iii.
iv.
V.

Vi.

Gerente do projeto
Engenheiro mecanico
Engenheiro elétrico
Engenheiro mecatrénico
Administrativo financeiro

Técnico de seguranca



Vii.

viii.

Almoxarife

Supervisor de montagens e instalagoes

Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Aquisicdo e montagem de novas linhas de produc¢éo de alimentos
em po;
Ampliagdo de armazém de matérias primas e produto terminado

Construgdo e montagem de equipamentos para nova sala

climatizada
iv.  Manutengdo e melhorias para aumento de capacidade produtiva
de linhas existentes de producao e sistemas de tratamento de
efluentes industriais
e) Grupo 5

Disciplina principal: construgao civil

Tamanho do grupo: equipe composta por 10 integrantes diretos

i.

i.
ii.
iv.
V.
Vi.
vii.
viii.
iX.

X.

Gerente do projeto

Engenheiro civil

Engenheiro civil (calculista estrutural)
Engenheiro civil (hidraulica)
Administrativo financeiro

Comprador

Almoxarife

Técnico de seguranca

Técnico de edificagdes

Supervisor de campo

Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Construcao predial para industrial
Reforma e ampliagéo de prédio industrial

Nova pistas e patio para manobra de caminhdes

iv. Recondicionamento de impermeabilizacdo de telhado em
armazém
f) Grupo 6

Disciplina principal: instalagao elétrica



Tamanho do grupo: equipe composta por 6 integrantes diretos

i.
i.
iii.
iv.
V.

Vi.

Gerente do projeto
Engenheiro mecanico
Projetista/supervisor elétrico
Administrativo financeiro
Técnico de seguranga

Supervisor de campo

Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Instalagdo de equipamentos e insta estrutura elétrica
Instalacdo e montagem de sala de painéis
Ampliacado de sistema de sistema de protegdo contra descargas

atmosféricas

g) Grupo7

Disciplina principal: montagem mecéanica

Tamanho do grupo: equipe composta por 4 integrantes diretos

iv.

Gerente do projeto
Engenheiro mecénico
Projetista/supervisor mecanica

Administrativo financeiro

Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:

iv.

Fabricagdo e montagem de plataformas metalicas
Fabricacdo e montagem de escadas metalicas
Fabricacao de tanques resfriados

Montagem de tubulacdo/rede de hidrantes

h) Grupo 8

Disciplina principal: projeto executivo

Tamanho do grupo: equipe composta por 10 integrantes diretos

i.
ii.
iii.
iv.

V.

Gerente do projeto

Engenheiro mecénico
Engenheiro mecanico (calculista)
Engenheiro mecanico (calculista)

Engenheiro elétrico



Engenheiro elétrico (programador de software)

Projetista de plataformas

Projetista de tubulagdes

Projetista de rede de telecomunicacdes

Projetista de sistema de sistema de prote¢do contra descargas
atmosféricas

Administrativo financeiro

Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Projeto elétrico/automacgao de nova linha de producgéao

Projeto elétrico detalhado de nova linha de produgao, painéis e
rede de telecomunicacoes

Projeto de passarelas metélicas

Projeto de silos e transportadores

i) Grupo9

Disciplina principal: fornecimento de equipamento

Tamanho do grupo: equipe composta por 5 integrantes diretos

i.
i.
iii.
iv.
V.

Vi.

Gerente do projeto
Engenheiro mecénico
Engenheiro elétrico
Engenheiro de processo
Projetista mecéanico

Projetista elétrico

Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Equipamentos e processo de sistema de dosagem e mistura
Equipamentos e processo de sistema de moagem, mistura e
transporte

Equipamentos e processo de sistema de transporte pneumatico,

separagio e armazenagem

j) Grupo 10

Disciplina principal: projeto executivo

Tamanho do grupo: equipe composta por 8 integrantes diretos

Gerente do projeto



i. Engenheiro mecanico
iii.  Engenheiro mecanico (calculista)
iv.  Engenheiro elétrico
v. Projetista de plataformas
vi.  Projetista de tubulacdes
vii.  Projetista de rede de telecomunicagdes
v. Projetista de sistema de sistema de protecdo contra descargas
atmosféricas
vii.  Administrativo financeiro
Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:
i. Projeto de rede/sistema de ventilagado de processo de fabricagao
ii. Projeto de rede/sistema de refrigeragcéo de sistema produtivo
iii. Projeto de tanques pulmao e novas tubulagbes para rede de ar
comprimido

iv.  Projeto de ponte rolante e estruturas metélicas

k) Grupo 11
Disciplina principal: projeto executivo
Tamanho do grupo: equipe composta por 6 integrantes diretos
i. Gerente do projeto
ii. Engenheiro mecanico
iii.  Engenheiro elétrico
iv.  Engenheiro elétrico (programador de software)
v. Projetista de rede de telecomunicacdes
vi. Projetista de sistema de sistema de protegdo contra descargas
atmosféricas
vi.  Administrativo financeiro
Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:
i. Projeto de processo de sistema de moagem, mistura e transporte
ii. Projeto de sistema de identificagdo e manipulagéo de caixas

iii. Projeto de processo de sistema de moagem, mistura e transporte

) Grupo 12

Disciplina principal: montagem mecanica



Tamanho do grupo: equipe composta por 5 integrantes diretos

i.
ii.
iii.
iv.

V.

Gerente do projeto

Engenheiro mecanico

Projetista/supervisor mecanica
Projetista/supervisor mecéanica (tubulagoes)

Administrativo financeiro

Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Fabricagdo e montagem de plataformas e estruturas metalicas
Fabricacdo e montagem de passarela metalicas

Icamento e posicionamento de equipamentos

iv. Montagem de torre de resfriamento e tubulacdo/rede de agua
gelada
m) Grupo 13

Disciplina principal: gestdao de empreendimento

Tamanho do grupo: equipe composta por 10 integrantes diretos

i.

ii.
iii.
iv.
V.
vi.
Vii.
viii.
iX.

X.

Gerente do projeto

Engenheiro mecénico
Engenheiro elétrico

Engenheiro automacgao

Técnico de telecomunicagoes
Técnico cabista

Administrativo financeiro

Técnico de seguranga
Supervisor de instalacdes elétrica

Supervisor de instalagdes de Tl

Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:

Ampliagao de rede de Tl para nova central de crédito;
Aumento de confiabilidade de sistema de transferéncia de dados
Ampliacdo de capacidade de armazenamento e criagdo de

redundancia de sistema operacional industrial

n) Grupo 14

Disciplina principal: gestdo de empreendimento



Tamanho do grupo: equipe composta por 9 integrantes diretos

i.

i.
ii.
iv.
V.
Vi.
vii.
viii.

iX.

Gerente do projeto

Engenheiro mecanico

Engenheiro elétrico

Engenheiro automacgao
Administrativo financeiro

Técnico de seguranca

Supervisor de instalagdes elétrica
Supervisor de montagem mecanica

Inspetor de solda

Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:

iv.  Ampliacdo de capacidade de processo de extracdo de agucares
v. Novo sistema de recirculacdo em processo de transporte liquido
vi.  Novo sistema de desidratacao por transferéncia de calor indireto
vii.  Novos tanques de estocagem e transporte liquido
Grupo 15

Disciplina principal: instalagao elétrica

Tamanho do grupo: equipe composta por 5 integrantes diretos

i.
ii.
iii.
iv.

V.

Gerente do projeto
Engenheiro elétrico
Projetista/supervisor elétrico
Administrativo financeiro

Supervisor de campo

Descrigao sucinta dos tipos de projetos apresentados:

vii.  Instalacdo de nova sala de baterias para empilhadeiras
viii.  Ampliagdo de SPDA/lluminagao
ix. Ampliacdo de malha de controle para processo existente (Painel,
Infra, Componentes, upgrade de software)
Grupo 16

Disciplina principal: projeto executivo

Tamanho do grupo: equipe composta por 7 integrantes diretos

Gerente do projeto



i. Engenheiro mecanico
iii.  Engenheiro mecanico (tubulagdes)
iv.  Engenheiro mecanico (tubulagdes)
v. Engenheiro mecanico (estruturas metalicas)
vi.  Projetista mecanico (tubulagdes)
vii.  Projetista mecanico (plataformas e estruturas)
Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:
i. Projeto mecanico para readequagao de processo existente.
ii. Projeto mecanico de sistema de desidratagcdo por vapor
iii. Projeto mecanico de sistema de desidratagéo por ar quente
iv. Projeto de tubulagbes de sistema de dosagem liquida e

higienizagao quimica de tubulagdes

q) Grupo 17
Disciplina principal: fornecimento de equipamento
Tamanho do grupo: equipe composta por 6 integrantes diretos
i. Gerente do projeto
ii. Engenheiro mecanico
iii. Engenheiro elétrico
iv.  Engenheiro elétrico (programador de software)
v. Projetista mecénico
vi.  Projetista elétrico
Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:
i. Equipamentos / sistema de manipulagao de caixa

ii. Sistema de selecao e transporte de caixas

r) Grupo 18
Disciplina principal: fornecimento de equipamento
Tamanho do grupo: equipe composta por 5 integrantes diretos
i. Gerente do projeto
ii. Engenheiro mecanico
iii.  Engenheiro elétrico
iv.  Projetista mecanico

v. Projetista elétrico



Descricdo sucinta dos tipos de projetos apresentados:
i. Equipamentos de manipulacio de caixas

ii. Transportadores de caixa

Participaram do estudo dezoito grupos de projetos, que responderam
questionario estruturado, descrito no tépico 3.4. Cada grupo de gestdo de
projetos apresentou dados de projetos que foram iniciados em 2015 ou 2016 e
entregues no ano de 2016, cuja compilagdo dos projetos é apresentada na
Tabela 3.1.

Tabela 3.1: Coleta de dados
Fonte: Elaborador pelo Autor

DISCIPLINAS GRUPOS PROJETOS
ENTREGUES
EM 2016
a) Gestdao de Empreendimento 6 20
b) Projeto Executivo 4 18
c) Construcgao Civil 1 4
d) Montagens Mecanica 2 8
e) Instalagoes Elétrica 2 11
f) Fornecimento de Equipamentos 3 10
18 71

3.7 Tratamento dos Dados

A maturidade efetivamente aferida foi expressa como percentual de pontuacao
para a maturidade maxima idealizada pelo construto para um grupo de trabalho,
cuja pontuagdo maxima é de 6000.

A maturidade global é dada pela Expresséao:

Somatoério da pontuagio nas 60 variaveis

v x 100 (%)

Maturidade Global =

Pelo mesmo procedimento foram calculados os percentuais de maturidade para
cada uma das dimensdes do construto, conforme expressao:
A tabela 3.2, construida a partir do quadro 3.1, apresenta as variaveis por

dimensao e respectivas pontuagdes maximas.



Tabela 3.2: Variaveis por dimenséo e respectivas pontuagcées maximas
Fonte: Autor

DIMENSAO VARIAVEIS TOTAL DE | PONTUACAO
VARIAVEIS | MAXIMA
2:3;7:12;13;14;15;18;26;28;
. 29;30;31;32;33;34;35;36;37;
Metodologia (M) | 38'41:4243:44.46.48.49:51: 32 3200
54:56;58;60
Técnica/ 16;17;20;22;23;27;34;35;36;
Tecnologia (T) 37:39;40;42;45;48;49;50;51; 21 2100
52;53;60
Organizacional 1:3;8;9;11;19;21;24;24;31;3
() 3;33;38;44;45;47;55;56;57;5 20 2000
. . 10;11;15;21;26;30;39;40;41;
Negdcios (N) 46-50-54:57-58 14 1400
Comportamental | 4;5;6;19;21;24;32;38;43;44; 18 1800
(C) 47,49;51;55;56;57;59;60

Observa-se que nem todas variaveis sao aplicadas a todas as dimensbes e uma
mesma variavel pode influenciar mais de uma dimenséao.

Os indicadores que avaliam a precisao dos projetos apresentados ao seu término
quanto a Custo, Tempo e Conformidade (Escopo / Qualidade), conforme estao

apresentados no Quadro 3.2.

(CPU(;lgreC|sao em = (Verba Prevista- |Custo Final — Verba Prevista|) / Verba %
(PT) Precisdo em = (Tempo Planejado — | Tempo Total - Tempo Planejado|) / Tempo %
Tempo Planejado

(PCeq) Precisdo em | = (Entregas Planejadas — | Entregas Realizadas sem retrabalho - %
Conformidade Entregas Planejadas|) / Entregas Planejadas °

Quadro 3.2: Indicadores de precisao
Fonte: Elaborador pelo Autor

Os indicadores aferem a assertividade entre entrega final do projeto e
planejamento realizado no seu inicio. Demonstrando assim a qualidade quanto
a previsibilidade da entrega do projeto ao seu término.

E compreensivel que na maioria dos projetos, terminar antes do prazo ou a um
custo menor que o planejado seja positivo, mas buscou-se neste estudo,
indicadores que registrem a precisdo do ponto de vista estrito, levando em conta

desviar em relacdo a meta planejada, quer sejam para mais ou para menos.



O esquema da figura 3.5 ilustra a aplicagdo dos indicadores de precisao
adotados neste trabalho para resultados de projetos. Sendo a previsdo medido
aqui no sentido estrito, seu valor percentual pode ser o mesmo para desvios de
igual valor para mais ou para menos. Assim, observa-se que quando os valores
reais sdo menores que os planejados, a precisao é inferior a 100%. Quando o
valor real é exatamente igual ao valor planejado, a precisdo alcanga seu valor
maximo de 100%. Porém, se os valores reais superam os planejados, a precisao
volta igualmente a cair, mesmo que, eventualmente isto possa representar, de
imediato, um beneficio para o cliente do projeto.

Do ponto de vista da gestao de projetos, esta redugéo na precisdo decorrente de
valores reais superiores aos previstos é vista como demérito da gestdo, que
eventualmente (1) teria superdimensionado recursos alocados ao projeto, para
a obtengéo dos resultados originalmente pretendidos, ou (2) n&o teria previsto

adequadamente os verdadeiros resultados do projeto.

150%

Real = Planejado
100% -

Real < Planejado Real > Planejado

50%

0%

Precisdo %

-50%

-100% Real = 3 Planejado @

-150%
Real

Figura 3.5: Curva indicador precisdo em resultados de projeto
Fonte: Autor

Para o indicador de conformidade (Escopo / Qualidade), pela falta de registros
da recorréncia do retrabalho e de sua gravidade, foi considerado que toda
necessidade de retrabalho foi tratada com mesmo impacto/importancia. A
mesma tratativa de impacto/importancia foi aplicada as entregas registradas

além do escopo acordado para o projeto em questdo, mesmo esta entrega sendo



benéfica a organizagdo. Assim, entregar menos ou a mais do que o planejado
foi avaliado com mesmo demérito.

A associagado entre maturidade em gestdo de projeto e precisdao dos projetos
entregues seguira etapas em que, primeiramente os dados de maturidade e
precisdo de projetos serdo submetidos ao teste de normalidade de Kolmogoriv
Smirnov. Confirmada a normalidade dos dados serdo investigadas possiveis
associacbes, via teste de correlacdo de Pearson, buscando possiveis

associagdes entre a maturidade global e a precisdo dos projetos entregues.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO DA PESQUISA

4 1 Dados de maturidade

Foram feitas as afericbes da maturidade em gerenciamento de projetos a
partir das percep¢des dos dezoito grupos de projetos envolvidos no estudo,
bem como da precisdo dos projetos entregues, a partir de dados secundarios
fornecidos pela empresa cliente dos projetos.

A Tabela 4.1 apresenta os valores calculados da maturidade global (G) e da
maturidade nas cinco dimensdes do construto: Metodologia (M);
Técnica/Tecnologica (T); Organizacional (O); Negdcio (N); comportamental
(C) (PRADO, 2010; PRADO, 2016b; KERZNER, 2013; PMI, 2013b).

Tabela 4.1: Valores calculados de maturidade em %
Fonte: Autor

Grupo de M T
gestao Disciplina
1 Empreendimento 48,00 | 54,00
2 Empreendimento 59,00 | 57,00
3 Empreendimento 60,00 | 62,00
4 Civil 56,00 | 58,67
5 Instalacdo Elétrica 61,00 | 61,00
6 Montagem Mecéanica | 42,00 | 42,00
7 Projeto 88,00 | 84,00




8 Empreendimento 73,00
9 Equipamento 60,00
10 Projeto 53,00
11 Projeto 75,00
12 Projeto 28,00
13 Empreendimento 32,00
14 Empreendimento 66,00
15 Projeto 74,00
16 Projeto 12,00
17 Equipamento 88,00
18 Equipamento 56,00

No Gréfico 4.1 é apresentada a distribuigcdo dos grupos de trabalho quanto a

maturidade e o seu acumulado percentual, o qual assemelhasse aos

resultados encontrados por Miklosik (2015), em que 50% dos grupos de

projetos avaliados apresentaram maturidade até 50%.

0
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==g==% Acumulado

Grafico 4.1: Distribuicdo grupos de maturidade
Fonte: Autor
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4.2 Dados de precisao

Através dos construtos de precisdo dos projetos entregues, foram calculadas as
medias dos indicadores dos projetos de cada um dos dezoito grupos envolvidos
no estudo, nas respectivas dimensdes de Precisdo em Custo (PC), Precisdao em
Tempo (PT) e Precisdao em Conformidade (PCeq). Os valores sdo apresentados
na Tabela 4.2.

Tabela 4.2: Dados precisao de projetos entregues
Fonte: Autor

PRECISAO DOS PROJETOS ENTREGUES
Grupo de Custo Tempo | Conformidade
Gestao % % %
1 ° 95,54 95,25 93,73
2 ® 94,95 88,19 87,50
3 E 94,67 77,96 80,87
4 5 89,04 87,50 87,08
5 S 92,32 92,36 98,00
6 ot 9524 | 90,07 87,55
7 9 92,54 95,83 100,00
8 £ 95,73 88,48 92,72
9 = 93,80 88,89 88,57
10 2 91,88 | 82,78 88,15
11 3 95,34 88,89 96,67
12 aE> 93,39 75,00 75,07
13 e 95,05 94,38 91,88
14 2 95,89 94,17 94,25
15 o 97,28 94,91 91,32
16 o 96,62 | 72,02 92,68
17 87,24 95,83 97,37
18 92,92 82,50 100,00

4.3 Associacao entre maturidade e precisao

A Tabela 4.3 apresenta os valores de maturidade global dos grupos em ordem
crescente de valores, acompanhados dos valores de precisdo, destacando-se os

melhores resultados em verde e os piores resultados em amarelo. Observa-se



que, de modo geral os melhores resultados de precisdo dos projetos associam-

se aos melhores resultados de maturidade.

Tabela 4.3: Maturidade Global e Preciséo

Fonte: Autor

Respondente| Global Custo | Tempo |Conformidade
16 W 20,00 |4 96,62 W 72,02 92,68
12 W 28,00 93,39 W 7500 |W 75,07
13 W 40,00 9505| 94,38 91,88
6 46,00 | 9524| 90,07 87,55
1 52,00 | 95,54 |4 95,25 93,73
18 56,00 | 9292| 8250 100,00
4 56,67 W 89,04| 87,50 "W 87,08
10 58,00 W 91,88 82,78 88,15
3 60,00 | 94,67 W 77,96 |W 80,87
2 61,00 | 9495| 8819 87,50
5 61,00 | 92,32 92,36 | 98,00
9 62,00 | 93,80 88389 88,57
14 70,00 (& 9589 | 94,17 94,25
15 74,00 (& 97,28 9491 91,32
8 74,00 | 9573| 8848 92,72
11 A 76,00 9534| 8889 96,67
17 £. 88,00 W 87,24 |4 9583 97,37
7 4. 88,00 92,54 |4 9583 |4 100,00

Semelhante ao modo de analise do estudo de Prado (2016c¢), os dados coletados
de maturidade e precisdo das metas internas do projeto foram organizados nos
graficos 4.2, 4.3 e 4.4.



Grafico 4.2: Maturidade Global x Precisdo em Tempo

Fonte: Autor
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Gréfico 4.3: Maturidade Global x Precisdo em Conformidade
Fonte: Autor
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Os gréficos 4.2 e 4.3 podem ser interpretados, reafirmando resultados dos
trabalhos de Badewi (2016), Prado (2016c) e Lopes (2009), em que ha relagao

de que quanto maior a maturidade em gestdo de projetos, melhores sao os

resultados nos indicadores de Precisdo em Tempo e Precisdo em Conformidade.




E tipo isso mas tem que falar mais coisas... meus comentarios anteriores valem

p todos os resultados quanti... descrever o que vc tem p depois discutir... .

Grafico 4.4: Maturidade x Precisdo em Custo
Fonte: Autor
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Entretanto mostrou-se contrario ao trabalho de Santos (2010) em que quanto
maior a maturidade, menor foi Precisdo de Tempo e quanto maior a maturidade
maior a precisdo em custos. No estudo de Santos (2010), expde a possibilidade
de que, os impetos em utilizar todas as ferramentas e praticas, sem a devida
experiéncia prévia, demandou-se mais tempo do que o esperado.

Os dados de maturidade e precisao, utilizando software SPSS V.17, foram entao
submetidos a analise estatisticas. Inicialmente submetidos ao teste de
normalidade de Kolmogoriv Smirnov, cujo valor deve ser maior que 0,05 para ser

considerada distribuicido normal. Os resultados sao apresentados em Tabela 4.4:



Tabela 4.4: Teste de normalidade
Fonte: Elaborador pelo Autor

Teste de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov®
Statistic df Sig.
M 141 18 ,200°
T A77 18 ,140
(o] 139 18 200
N ,221 18 ,021
C ,136 18 200
G ,146 18 ,200
Custo 178 18 ,134
Tempo ,192 18 ,078
Escopo 147 18 200

Uma vez verificada a normalidade da distribuicdo dos dados de maturidade e de
precisdo dos projetos (Kolmogoriv Smirnov > 0,05), foram testadas as
correlacdes entre maturidade e precisdo dos projetos entregues. Utilizando o
software SPSS V.17, os dados foram submetidos ao teste de correlagao de
Pearson, cuja graduagdo de correlagdo € apresentada na Tabela 4.5 e os

resultados séo apresentados na Tabela 4.6:

Tabela 4.5: Graduagéo da correlagédo de Pearson
Fonte: Callegari-Jacques (2009)

Correlagao de Pearson, r Interpretacéo
0,0a0,3 Correlacao fraca
0,3a0,6 Correlagao regular
0,6a0,9 Correlagao forte
0,9a1,0 Correlagao muito forte




Tabela 4.6: Teste de correlacao de Pearson
Fonte: Autor

Correlations
Custo Tempo Escopo

Pearson Correlation| . 318 623" 465
M . ’ ’

Sig. (2-tailed) ,198 ,006 ,052

Pearson Correlation| . 372 675" 426
T o : ’ ’

Sig. (2-tailed) ,129 ,002 ,078

Pearson Correlation -.229 642" 534
0w : ’ ’ ’

Sig. (2-tailed) ,362 ,004 ,022

Pearson Correlation | . 329 676" 536"
N . : ’ ’ '

Sig. (2-tailed) ,194 ,002 ,022

Pearson Correlation| . 283 630" 519"
C .. . ’ ’ ’

Sig. (2-tailed) ,255 ,005 ,027

Pearson Correlation -.292 662" 507
e . ’ ’ ’

Sig. (2-tailed) ,240 ,003 ,032

Os dados estatisticos de correlagdo de Person, foram convertidos nos graficos
4.5,4.6 e 4.7. Nos quais, é exposto associagdo mais significativa para tempo (R?
linear = 0,411), menos significa para conformidade (R? linear = 0,262) e nao foi

encontrada associacao entre maturidade e custo.

Grafico 4.5: Dispersdo Maturidade x Precisdo em Tempo
Fonte: Autor
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Grafico 4.6: Dispersdo Maturidade x Precisdo em Conformidade

Fonte: Autor
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Grafico 4.7: Dispersédo Maturidade x Precisdo em Custo
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4 .4 Conclusao

Respondendo o questionamento geral deste estudo de definir a relagéo entre
maturidade em gerenciamento de projeto e a precisdo nas metas internas dos
projetos entregues:

a) Foi identificado correlagdo mais significativas quanto a Tempo,
reafirmando trabalho de Carvalho (2015), em que no Brasil, tipicamente
foca-se no indicador de prazo mais do que em outros indicadores. Em que
a correlagao entre Maturidade Global e Precisdao de Tempo (0,662; sig
2tailed 0,003), considerada correlagao forte, evidencia que quanto maior
a maturidade maior é a precisdo do prazo a ser cumprido.

b) Foi também identificado correlagao significativa quanto a Conformidade,
em que a correlagao entre Maturidade Global e Precisdo de Conformidade
(0,507; sig 2tailed 0,32), considerado correlagdo moderada, evidencia que
quanto maior a maturidade maior é a precisdo de se entregar o que foi
previamente acordado.

c) Nao foram identificadas correla¢des significativas entre Maturidade e
Custo. Dificuldade que também foi encontrada nos trabalhos de Jiang
(2004), Carvalho (2015) e Santos (2009), em que o
resultados em indicadores de custos, foram pouco perceptivies e somente

ocorreram apos certo grau de maturidade, grau de maturidade mais alto.

Conclusbes semelhantes ao do estudo de Badewi (2016), Prado (2016c¢), Lopes
(2009), Carvalo (2015) e Ram (2013), em que, quanto maior a maturidade maior
€ 0 escopo entregue sem retrabalho e menor é o tempo para se realizar a
entrega.

Os resultados encontrados reforgam trabalho de Lopes (2009) em que ha maior
atencéo (por parte da gestao do projeto), nos resultados percebidos pelo cliente,
de se entregar projeto no prazo acordado e na devida conformidade (escopo /
qualidade)

Deve ser observado, de forma similar aos trabalhos de Shileds (2010), Miklosik
(2015), Badewi (2016) e Lopes (2009), o fato de os grupos de trabalho serem de

uma mesma regido e vinculados a uma mesma organizacédo pode ter limitado



variabilidade das praticas utilizadas e também limita a generalizacdo dos
resultados.

Deve ser também levado em consideracdo de que, mesmo que os indicadores
apresentados neste estudo sejam aplicaveis a maioria dos projetos, podem
haver sistema de medicdo e monitoramento mais adequados ao olhar-se
especificamente projeto a projeto, conforme afirmado nos trabalhos de Westervel
(2003) e Shenhar (2001).
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ANEXO 1 — Questionario Afericao de Maturidade e Fatores de Desempenho
FATORES DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Representam as caracteristicas de entorno no qual projetos sdo conduzidos.

Percebido Percebido na Percebido as Pouco
N. FATORES DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL Sempre maioria das vezes percebido N&o percebido
vezes

-

Estd claro quem s&o os colaboradores e clientes do projeto
Ha clareza na responsabilidade dos envolvidos com projeto
Existe grupo para tomada de decisdes criticas

N

w

Transparéncia no nos envolvidos com projeto (Gestor, Colaboradores e
Clientes)

Reconhecimento justo

Ha compromisso e cooperagdo de todos

Boa Comunicagao

Lideranga contribui para realizag&do do projeto

A organizagdo apoia grupo de projetos

vlo|N|o|un| &

10 |Definigdo clara do objetivo do projeto

11|Esta claro como o projeto contribui para a organizagdo
12|Clareza em quais as entregas do projeto

13|Clareza em como as entregas do projeto s&o avaliadas
14 |Cronograma factivel

15|Orgamento atingivel

16 |Plano para reagir aos riscos
17|Clareza como realizar mudangas no projeto

18 Monitoramento e controle do projeto que auxilia realizagdo das
atividades

19 |Equipe treinada para realizag&o projeto
20 [Ferramentas disponibilizadas para realizar atividade

MATURIDADE DO TIME DE PROJETO: Em relagdo as etapas INICIAIS do
rojeto:

Capacidade de| Capacitado percebido Conhecido [ Desconhecido
Em relagdo as etapas INICIAIS do projeto: aperfeigoar; / o / /
) Iniciativas ) = ;
de inovar Em uso Treinado Néo percebido

Conhecimento da missdo, visdo e valores da organizag&o / empresa;
Compreensdo das estratégias da organizagdes / negdcios.
Padronizagdo do modo de organizagdo, sistemas informatizados podem
auxiliar o gerenciamento dos projetos:

- Informagdes de projetos anteriores;

- Organizagdo de informagdes a serem geradas pelo projeto.
Documentag&o padrdo para gestdo dos projetos;
23|PadrBes disponiveis na organizagdo, ou de mercado PMBOK, IPMA,
Prince2, etc...

21

2.

N

Interag&o entre Gestdo dos Projetos e Demais Areas da Organizag&o
24|(Escritério de Projetos, Comités, Patrocinadores, Clientes,
Colaboradores, Comunidade, Orgéos fiscalizadores, Sociedades, etc.).

Mapeamento dos envolvidos no projeto (internos e externos a
organizagdo:

- Equipe Gestora;
25| - Colaboradores;

- Clientes;

- Beneficiados pelo projeto;

- Prejudicados pelo projeto.

Planejamento de desempenho de projetos e entregas (padrdes
disponiveis na organizagdo ou de mercado):

- Definigdo das entregas do projeto;

- Definigdo dos parametros de aceite para cada entrega do projeto.
Listagem de conhecimentos técnicos por fungdo junto ao projeto, de
modo a atender demandas especificas de cada projeto (produto,
processo, aos negdcios, a estratégia da organizagdo, seus clientes,
etc.).

Mapeamento de caracteristicas criticas de entorno ao projeto:

- Caracteristicas ambientais;

- Sensibilidade politica;

- Limitag&o de fornecedores ou recursos intemos;

- Riscos de danos a imagem;

- Etc...

Gerenciamento de mudanga (Custo, Tempo e Escopo/Qualidade):
29| - Implementado;

- Realizado de forma criteriosa.

Construgdo de propostas para atendimento de entregas e parametros
de aceite do projeto.

2

)

27

28

3

o

MATURIDADE DO TIME DE PROJETO: Em relagdo ao PLANEJAMENTO do
projeto:



Capacidade de| Capacitado percebido Conhecido Desconhecido
Em relacdo ao PLANEJAMENTO do projeto: aperfeigoar; / I

. Iniciativas N = .
de inovar Em uso Treinado N3o percebido

Comités (executivos de monitoramento, conselho ou equivalentes) para
tomada de decisdes criticas;
31| - Mudangas de mercado;

- Imprevistos;

- Impossibilidades de atendimento de entregas ou requisitos.
Emponderamento, registro de responsabilidades e Interagdo entre
envolvidos no projeto;

- Alinhamento de expectativas e cobrangas por fungdo e
32|responsabilidades;

- Sistemdtica que permite armazenar, consultar dados, trabalhar
simultaneamente nas entregas do projetos;

- Team room, rede, intranet, etc....
Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) implantado, com|
|~ [capacitacdo, responsabilidades e contribuigdes.
Gestdo do tempo e organizagdo das atividades para entrega do
projeto, detalhamento, conforme boas praticas:
34| - Detalhamento das etapas de projeto em atividades;

- Sequenciamento das atividades;

- Construgdo de cronograma.
Mapeamento de riscos (ameagas);
35| - Plano de reagdo aos riscos: elimnagdo de atrasos, estouro de
orgamento, ndo conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.
Planejamento de custo/aquisigdo:
36| - Detalhamento do custo / atividade;

- Detalhamento do custo / entregas.

Plano da equipe de projeto decorrente dos registros de necessidades
técnica;

37|Plano de treinamento/capacitagdo para atender demandas do Projeto
(produto, processo, aos negdcios, a estratégia da organizag&o, seus
clientes, etc.).

Organizagdo e planejamento das reuniGes, efetuadas ao longo do ciclo
38|de vida, junto aos envolvidos do projeto para atualizagdes e tomada
de decisdes.

Composigdo de escopo do projeto, entre solugdes, que melhor atendam|
parémetros/requisitos do projeto.

Construgdo de plano de negdcios (requisitos, investimentos, ganhos,
etc...)

MATURIDADE DO TIME DE PROJETO: Em relagio ao EXECUGAO e
CONTROLE:

Capacidade de| Capacitado P bid Conhecido Desconhecido
Em relagdo ao EXECUGAO e CONTROLE: aperfeigoar; Ine':':aet'laos
de inovar Em uso iclativ Treinado N&o percebido

Revalidagdes das entregas do projeto, formalizag&o das:
41| - Entregas do projeto;

- Parémetros de aceite para cada entrega do projeto.
Desenvolvimento, avaliagdo e aceite das informag&es e documentos do
projeto para armazenamento, evitando acumulo para final:

- Banco de dados para futuros projetos;

- Disponibilidade de dados aos envolvidos no projeto.

Estimulo para capacitagdo e obtengdo de certificagdo em Gestdo de
43(|Projeto (PMP, IPMA, PRINCE2, etc.) pelos Gerentes de Projetos e
elementos de Gerenciamento de Projetos.

Monitoramento dos envolvidos no projeto (avaliagdo de posicdo de
favoravel ou contrario ao projeto e plano de gest&o de conflitos):

- Equipe Gestora;
44| - Colaboradores;

- Clientes;

- Beneficiados pelo projeto;

- Prejudicados pelo projeto.

Recursos de pessoas e tecnologia adequados por demanda e
45|disponibilizados no momento correto de modo a atender entregas do
projeto.

Estruturagdo de aceites parcial (quando possiveis) das entregas do
projeto, evitando actUmulo para final.

Avaliagdes Capacitagdo/Desenvolvimento das habilidades
comportamentais, como:

- Inteligéncia Emocional;

- Pensamento Sistémico;

- Prontiddo Cognitiva;

- Etc...

Gestdo da Qualidade;

- Mapeamento dos pontos criticos de avaliagdo
48| - Monitoramento das métricas de avaliagdo

- Monitoramento de variagdes em: Custo, Tempo e
Escopo/Qualidade
49|Registro formal de ligdes aprendidas durante projetos.
Revalidagdes estruturadas de Plano do Negdcio (viabilidade do
projeto);

Avaliag&o:

50| - Mapeamento de pontos sensiveis do negdcio

- Monitoramento de resultados/beneficios do projeto;
- Alinhamento do projeto com com metas Estratégicas.
- Revalidagdes de Plano de negdcio

a6

47

MATURIDADE DO TIME DE PROJETO: Em relacao a ENCERRAMENTO:



Em relagio ao EXECUGAO e CONTROLE:

Capacidade de
aperfeigoar;
de inovar

Capacitado
/

Em uso

Percebido
Iniciativas

Conhecido
/

Treinado

Desconhecido

N&o percebido

a1

Revalidagdes das entregas do projeto, formalizag&o das:
- Entregas do projeto;
- Parémetros de aceite para cada entrega do projeto.

42

Desenvolvimento, avaliagédo e aceite das informagdes e documentos do
projeto para armazenamento, evitando acumulo para final:

- Banco de dados para futuros projetos;

- Disponibilidade de dados aos envolvidos no projeto.

Estimulo para capacitagdo e obteng&o de certificagdo em Gestdo de

43|Projeto (PMP, IPMA, PRINCE2, etc.) pelos Gerentes de Projetos e
elementos de Gerenciamento de Projetos.
Monitoramento dos envolvidos no projeto (avaliagdo de posigdo de
favoravel ou contrario ao projeto e plano de gest&o de conflitos):
- Equipe Gestora;
44| - Colaboradores;
- Clientes;
- Beneficiados pelo projeto;
- Prejudicados pelo projeto.
Recursos de pessoas e tecnologia adequados por demanda e
45|disponibilizados no momento correto de modo a atender entregas do
projeto.
46 Estruturagdo de aceites parcial (quando possiveis) das entregas do
projeto, evitando actUmulo para final.
Avaliagdes Capacitagdo/Desenvolvimento das habilidades
comportamentais, como:
- Inteligéncia Emocional;
47 ot B
- Pensamento Sistémico;
- Prontiddo Cognitiva;
- Etc...
Gestdo da Qualidade;
- Mapeamento dos pontos criticos de avaliagdo
48| - Monitoramento das métricas de avaliagdo
- Monitoramento de variagdes em: Custo, Tempo e
Escopo/Qualidade
49|Registro formal de ligdes aprendidas durante projetos.
Revalidagdes estruturadas de Plano do Negdcio (viabilidade do
projeto);
Avaliag&o:
50| - Mapeamento de pontos sensiveis do negdcio

- Monitoramento de resultados/beneficios do projeto;
- Alinhamento do projeto com com metas Estratégicas.
- Revalidagdes de Plano de negdcio




