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RESUMO

Kolotelo, Jorge Luciano Gil. Nivel de maturidade de gerenciamento de projetos:
Levantamento nas industrias do Estado do Parana. 2008. 170 p. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia da Producdo) — Programa de PoOs-graduacdo em
Engenharia da Producéo, Area de Gestdo Industrial, linha: Gestdo do Conhecimento
e Inovacéo, UTFPR, Ponta Grossa, PR.

O objetivo deste trabalho foi o de avaliar o nivel de maturidade em Gerenciamento
de Projetos das Industrias do Estado do Parara. O processo de reorganizacdo
imposto pela era da economia do conhecimento reforca a necessidade de novos
modelos de gestdo que devem ser ajustados para, com maior eficacia, cumprir os
objetivos estratégicos. O Gerenciamento de Projetos — e consequentemente uma
maior maturidade de suas praticas — tem sido um caminho adotado para se
conseguir alinhar, com efetividade, os projetos aos objetivos estratégicos e de
negocios. O embricamento e a complexidade das atividades devem ser assegurados
por processos adequados que sao, ao longo do tempo, melhorados e aperfeicoados.
Saber qual o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos é saber se a
empresa faz o balanceamento de seus recursos disponiveis adequadamente. E
também apontar seu nivel de preparo para a competitividade. O gerenciamento de
projetos tem sido cada vez mais utilizado por empresas pela sua transversalidade,
multidisciplinaridade e por exigir o repensar da estrutura organizacional e
competéncias diferenciadas dos gerentes e equipes que sdo amadurecidas ao longo
do tempo. Esta é uma pesquisa quantitativa utilizando o método de levantamento
(survey) e inicialmente planejada para abordagem probabilistica e amostragem
estratificada. A partir de uma populagéo de cerca de 31.000 empresas catalogadas
no Sistema FIEP, definiu-se um universo de aproximadamente 1.900 para um
planejamento amostral estratificado de 234 unidades. O retorno foi de 24
respondentes implicando na revisdo da abordagem para n&do-probabilistica e
amostragem mista: dimensional (derivada da quota) e “snowball sampling”. Utilizou-
se o0 modelo MMGP-Prado, que afere a maturidade numa escala de 1 a 5 (inicial,
conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado). O grau de maturidade encontrado
para as empresas participantes no Estado do Parana foi de 2,43. Os resultados
apresentados cobrem uma variedade de estratificagbes e, embora ndo devam ser
generalizados, sdo de importancia como estudo sobre o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos nas empresas do Paran&. Além de ser um corte historico,
serve ainda como referencial de melhoria para as empresas participantes e se
caracteriza como ponto de partida para novas medi¢Ges desta natureza. Além disso,
o trabalho deixa como produtos finais: o portal com o questionario; o guia de
utilizacdo do questionario; o panorama da Maturidade do GP; e o préprio grau de
maturidade que serve como balizador para estudos futuros de acompanhamento de
Gerenciamento de Projetos no Estado do Parana.

Palavras-chave : Maturidade; Gerenciamento de Projetos; Gestdao de Projetos;
Gestao da Inovagéo.

Areas de conhecimento : Engenharias; Administracdo; Conhecimento; Inovacao.



ABSTRACT

Kolotelo, Jorge Luciano Gil. Project management maturity level: a survey at the
Parana State industries. 2008. 170 p. Dissertation (Master in Production Engineering)
— Post-graduation Program in Production Engineering, Area of Industrial
Management, branch: Knowledge and innovation, UTFPR, Ponta Grossa, PR.

The objective of this research was to evaluate the Project Management Maturity level
at the Industries of Parana State. The reorganization process, imposed by this new
knowledge era, reinforces the need of new management models adjusted more
effectively in order to accomplish the strategic objectives. The Project Management
and consequently a greater maturity of its practices, has been a path adopted to
achieve strategic goals and business throughout efficient projects. The inter-linkage
and complexity of activities should be ensured by appropriate processes. To know
the maturity level of these processes is to know if the company balances adequately
the available resources and points out if there are readinesses of the firm for
competition. The project management has been increasingly used by companies due
its pervasive, multidisciplinary and because it requires a rethinking of the
organizational structure demanding a wide range of competencies of managers and
teams. This is a quantitative research using the survey method and it was initially
developed as probabilistic and stratified sampling approach. From a population of
about 31,000 companies listed in the Sistema FIEP, a set up was done for a universe
about 1,900 to conduce 234 stratified sampling. The obtained return of 24
respondents triggered the review of the sampling approach to a mix of two non
probabilistic sampling: dimensional (derived from the quota) and snowball sampling.
The model MMGP-Prado was adopted, to measure the maturity in a 1 to 5 scale:
initial, known, standardized, managed and optimized. The Project Maturity level
found for the State of Parand was 2,43. The results presented covers a variety of
stratifications and, although it shall not be generalized, they are important for studies
under maturity level and project management themes in companies of Paran& State.
Yet, it is a snap shot in history, serves as a benchmark for improvement to the
participating companies and the study is a characterization of starting point for
measurements of this kind. Beyond that, the research delivered: the internet portal
with the questionnaire; the questionnaire manual; the Project Management Maturity
Panoramic view; and the level of maturity as baseline for future studies in assisting
Project Management in the State of Parana.

Keywords : Maturity; Project Management; Innovation Management.

Knowledge areas: Engineering; Administration; Knowledge; Innovation.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentada uma contextualizacdo para o tema de
pesquisa, donde derivar4 uma visualizag&o situacional do problema ou pressupostos
gue nortelam a pesquisa. Serdo vistos 0s objetivos da pesquisa, seu

desenvolvimento envolvendo varios aspectos e consideragoes.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A estabilidade adquirida com a utilizacdo dos processos administrativos e
dos modelos de gestdo de outrora tem sido pouco efetiva. A prépria busca pela
gualidade em si ou mesmo da eficiéncia operacional tornam-se commodities, pois
ndo mais suplantam a diferenciacdo exigida pelo mercado e deixam de ser o
diferencial competitivo antes suficiente. Ao procurarem agregar mais valor as suas
operacgOes, empresas vém traduzido esta corrida na busca pela descomoditizacao
(HAX, 2002). Desta forma, a padronizacdo aos moldes da Qualidade Total, ou seja,
reduzir defeitos normalizando os produtos dentro de padrfes aceitaveis, ndo tem
sido suficiente e os limites inferiores e superiores da curva se deslocam na diregcéo

de maior maturidade do processo produtivo.

Enquanto que processos estdo mais voltados a producdo seriada, o
Gerenciamento de Projetos (GP) tem sido apontado como um eficiente caminho na
direcdo da producdo ndo seriada e na propria busca por mudancas. O GP tem se
destacado como disciplina autbnoma pela sua multidisciplinaridade, sua disposi¢céo
natural em inserir processos inovadores, na demanda por novas competéncias e na
producéo de novos conhecimentos para o desenvolvimento de produtos e servigos,
conforme apontado por Cleland e Ireland (2002, p. 9). E também citado no RBC
(Referencial Brasileiro de Competéncias) como ferramenta para gestdo de mudanca
de estado de sistemas (SANTOS; CARVALHO, 2005).

Apesar de seu aparecimento estar evidenciado desde antes da construgéo
das Piramides ou Muralha da China, sua formalizacdo se deu por volta de 1917 na
introducdo do gréfico de barras de Gantt (Henry Laurence Gantt, 1861-1919). Em
meados de 1950, Willard Fazar introduziu o método PERT (Program Evaluation and
Review Technique), e em 1957 a empresa DuPont apresentou o método CPM
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(Critical Path Method). Em 1965 foi criado a International Project Management
Association (IPMA — Associacao Internacional de Gerenciamento de Projetos) e em
1969 o Project Management Institute (PMI — Associacdo de Gerenciamento de
Projetos), duas das mais renomadas instituicdes sobre o tema. Mas foi apds 1990,
segundo Kerzner (2002, p. 20-32), que o gerenciamento de projetos comecga a ser
percebido pelos seus beneficios, passando de exceléncia em gestdo para o
reconhecimento da sua importancia como arma competitiva na consecucado de

estratégias da organizacao.

O ganho de competitividade se beneficia da ferramenta de gerenciamento de
projetos, mas ela ndo é a Unica ferramenta. A disponibilidade e facilidade de acesso
ao acervo tecnolégico existente também beneficiam a competitividade, e sao
também sua maior causa. Por conta disso, 0 TemaGuide — referencial para melhores
praticas em gestdo tecnologica — inclui o Gerenciamento de Projetos como uma
ferramenta de aplicacdo integral para gestdo de recursos e implementacdo de
negocios e inovagado (COTEC, 1998, p. 9).

Interessante notar que, para Saenz e Garcia Capote (2002, p. 119), cerca de
90% do esforco inovador esta associado ao processo de producdo, montagem e
colocacdo no mercado de novos produtos e servigos. Ora, estes processos de
sistematizar todas as atividades, utilizando-se de técnicas e ferramentas que
promovam a maxima utilizagdo dos conhecimentos e infraestrutura disponiveis na
organizagdao em prol da inovacdo, na gestdo de recursos e a implementacdo de
produtos e servigos, sdo o préprio Gerenciamento de Projetos.

Entretanto, a competitividade acaba por afetar ndo s6 as entregas dos
projetos, mas também seus processos produtivos inerentes a estas entregas.
Empresas tém, entdo, que competir por uma maior maturidade de seus processos
internos, pela forma temporaria como sdo executados e realizados. Desta forma,
acabam por estabelecer niveis de maturidade na execuc¢ao de projetos. Em alusdo a
Hax: seria a descomoditiza¢éo dos projetos?

A maturidade tem sido alvo de investigacdo nas Ultimas décadas por varios
autores. No relatério da Software Engineering Institute (SEI — Instituto de Engenharia
de Software), Paulk (1994) j& comparava a ISO-9000 da International Organization
for Standardization, ao Capability Maturity Model (CMM), mostrando os contrastes
entre estas préaticas e contribuicdes para a industria de softwares.
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A partir dai o conceito se disseminou para outras &reas, como a de
Gerenciamento de Projetos. Os varios modelos de maturidade se apresentam na
sua maioria e essencialmente como estruturas que correlacionam éareas do
conhecimento e patamares de crescimento que sao avaliados com base nos
processos e atividades implantadas, permitindo aperfeicoamentos na organizacao
(PRADO, 2003).

A maturidade em Gerenciamento de Projetos como desenvolvimento de
sistemas e processos, estes de natureza repetitivos, aumenta a probabilidade de
sucesso dos projetos (KERZNER, 2001, 123-134). Os principais resultados na
aplicacdo de modelos de maturidade vao ser notados na descoberta de
oportunidades para melhoria e aperfeicoamento; no aprendizado pelas verificagdes
de mudancas necessarias; na identificacdo de forcas e fraquezas; e pela orientacédo
ao desenvolvimento de um plano de capacitacdo. Ora, 0s resultados destes
beneficios sdo a propria inovacdo e melhoria nas suas proprias ferramentas

tecnoldgicas.

Desta forma, tanto o Gerenciamento de Projetos (GP) quanto a Maturidade
em Gerenciamento de Projetos (MGP) se evidenciam como de grande importancia
para as empresas: a primeira suportando a estratégia e negdécios e estando
associada as crescentes transformacgfes; a segunda por estar preocupada com
melhoria continua dos processos a partir do estabelecimento de patamares

produtivos.

Assim, estar adequadamente revestido das competéncias necessarias e
conciliar de forma eficiente e eficaz os recursos escassos das organizacoes
buscando competitividade com a utilizacdo das ferramentas, tanto de GP quanto
MGP, contribui para aumentar a velocidade com a qual os projetos sao levados a
cabo e também para o posicionamento das empresas frente a concorréncia e frente

as mudancas do mercado.

A eficacia e eficiéncia dependem de como a estrutura organizacional
executa os projetos e atividades e se ajusta as novas necessidades para garantir o

sucesso da empresa.

Ao atingir certos patamares, as praticas devem ser revistas, na tentativa de

levar a empresa a vencer a si mesma e a concorréncia, ou seja, a estrutura
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organizacional executa seus projetos exigindo constante repensar dos processos
internos. Ao serem introduzidos, estes novos processos de Gerenciamento de
Projetos oscilam entre 0s niveis, 0 que acaba por caracterizar os estagios da
maturidade (evolugdo ou regressédo). Com base nesta contextualizacao foi feita a
seguinte pergunta de pesquisa: “Como esta o panorama da maturidade do

Gerenciamento de Projetos das Industrias do Estado do Parana?”

Este estudo pretende contribuir para o entendimento sobre a situacdo do
Gerenciamento de Projetos nas Industrias do Parana, seu nivel de maturidade e,
assim, proporcionar uma visdo para caminhos de melhoria e beneficios que serdo
apresentados em seguida. E contribui diretamente para a linha de pesquisa de
Engenharia de Producéo da UTFPR.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o panorama atual da maturidade de gerenciamento de projetos
nas Industrias do Estado do Parana.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar o modelo de maturidade mais apropriado a pesquisa.

e Identificar existéncia de aspectos relevantes ndo contemplados pelo
modelo escolhido.

e Desenvolver portal de perguntas na web.

e Comparar os niveis de GP entre organizacdes de vérios tamanhos e

caracteristicas e estratificacoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia da pesquisa se justifica na medida em que a area
Gerenciamento de Projetos tem se destacado como disciplina autbnoma, conforme
apontado por Cleland e Ireland (2002, p. 9), pela sua multidisciplinaridade,

disposicéo natural em inserir processos inovadores (COTEC, 1998), que demanda
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por novas competéncias e producdo de novos conhecimentos para o

desenvolvimento de produtos.

A contribuicdo desta pesquisa diz respeito a producdo de um conhecimento
referente a um dado estado do Gerenciamento de Projetos das Industrias do Estado
do Parana, ou seja, como 0s projetos estdo sendo gerenciados. Conhecer sua
maturidade significa reconhecer seu grau de evolucéo, suas lacunas, direcbes que

apontam para possibilidades de mudancgas de varias ordens.

Quanto maior a eficacia no gerenciamento de projetos, maior a velocidade
na consecucdo dos objetivos, melhor a otimizacdo na utilizagdo dos recursos
naturais, uso mais racional de utilizacdo de energia, diminuicdo do custo Brasil e
melhor utilizacdo da capacidade produtiva da sociedade, que resulta numa maior

reducdo dos custos socio-econdmico-ambiental.

As organizacdes evoluem com o tempo. Uma “fotografia” atual e transversal
das industrias, além de registrar e documentar, contribui no entendimento das
oscilacdes socio-econdmica-ambientais e fornece subsidios para agfes, inovacoes e

consequente aprendizado para mudancgas necessarias a competitividade.

No ambito do Sistema Federacdo das Industrias do Estado do Paran&
(FIEP), a pesquisa estabelece patamar de medicdo como benchmark industrial (inter
e intraestadual), instigando a inovacdo e o desenvolvimento. Esta contribuicdo se
estende as Industrias e Sindicatos para estabelecimento de politicas, diretrizes e
planejamento de mudancas para o setor industrial. Contribui ainda para o

desenvolvimento dos trabalhadores ao ‘puxar’ o desenvolvimento pessoal.

IndUstrias poderdo se beneficiar ndo apenas do benchmarking comparativo
entre setores, tamanhos e outras variaveis, mas também poderdo utilizar
individualmente destes resultados como um guia de melhoria interna nas préticas de

Gerenciamento de Projetos.

No ambito do Programa de PoOs-Graduacdo em Engenharia de Producéo
(PPGEP) da Universidade Federal Tecnoldgica do Parana (UFTPR), ird contribuir ao
curso de poés-graduacdo em Engenharia de Produgcdo nos campos de
desenvolvimento, planejamento producg&o e controle de produtos e gestdo na linha
de pesquisa Gestdao do Conhecimento e Inovacdo. A competitividade demanda
maior polivaléncia dos gestores, que, segundo Castro (in LOURES; SCHLEMM;
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CASTOR, 2007, p. 87), operando num ambiente de maior complexidade, necessitam
de mais educacéo formal. O GP, embora ainda nao faga parte da educacédo formal,

inUmeras instituicbes académicas tém voltado sua atencgdo para este tema.

O assunto também se mostra de importancia para a Gestdo da Inovacéo
Tecnolégica pela sua aderéncia as ferramentas citadas pela Fundacdo COTEC
(1998). O nivel de maturidade indica a conquista de certo preparo organizacional
para realizar mudancas no estabelecimento de vantagem competitiva e demonstra

estado de propensao a inovacao.

14 DELIMITAQAO DA PESQUISA
A abrangéncia do estudo compreende 0s seguintes aspectos:

e regido: Estado do Parana.

e foco: empresas do ramo industrial e produtivo que de alguma forma se
utilizam de préticas em gerenciamento de projetos.

e unidade de pesquisa: area focal ou departamental de uma empresa.

e concentracdo: gerenciamento de projetos.

e fatores: contextos econémico, estratégico, organizacional e utilizagdo
de préticas de gerenciamento de projetos.

A Figura 1 mostra a relacdo dos aspectos citados.
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Figura 1 — llustracdo da delimitacéo da pesqu isa.
Fonte: Autoria prépria.
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De maneira especifica, a pesquisa limita-se a um levantamento do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos nas empresas catalogadas ou associadas
ao Sistema Federacao das Industrias do Estado do Parana (Sistema FIEP).

1.5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este topico trata dos procedimentos utilizados na pesquisa e descreve as
abordagens, aspectos conceituais, a definicdo dos procedimentos e escopo.

1.5.1 Aspectos Gerais

O método geral aqui utilizado consiste em pesquisar 0 setor industrial em
busca da resposta a pergunta inicial, levantar as caracteristicas de uma dada
populagdo e estabelecer relagdes entre varidveis com utilizagdo de técnicas. Trata-
se, portanto, de uma pesquisa descritiva, com utilizacao de levantamento para obter
percepcdes, interesses e opinides acerca de atributos e aspectos e de fornecer
informacgdes para investigacao do problema (ROBSON, 1993, p. 49-50), mostrando o

nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Para responder ao problema proposto e atingir o objetivo, sera feita uma
pesquisa de natureza aplicada, identificando fatores que envolvem verdades e
interesses locais dos setores industriais do Estado do Parana.

A abordagem do problema sera quantitativa, dado que se quer medir em
escala numérica os resultados a partir de questionarios e informagfes coletadas.
Esta voltada a representatividade numérica objetiva e quantificavel de uma amostra
da populagdo representativa das opinides, percepcoes, atitudes e preferéncias
coletadas e medidas (ZANELLA, 2006, p. 89). Serao utilizados graficos e tabelas
para ilustrar os resultados e outros expedientes para mostrar as relagdes e explicar a
realidade objetiva ou fatos sociais.

Esta abordagem proporcionara respostas e particularidades pela sua
transversalidade e fornecera rapidez na obtencéo dos resultados.

A caracteristica deste tipo de pesquisa é a medi¢do do fenémeno tal e como
se apresenta na realidade. Serdo utilizados os procedimentos abaixo:

e Pesquisa bibliografica e documental, revisdo de literatura com
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finalidade de entender, explicar ou solucionar problemas. Documental

na medida em que se deseja fazer comparacdes historicas.

Técnicas de amostragem e coleta de dados de fontes primarias
(pesquisa documental).

Técnicas de pesquisa de fontes estatisticas, arquivos, base de dados
de teses, journals, revistas e outras a partir de congressos e

semindarios.

Levantamento (survey) com o objetivo de coletar opinides. Sera feito
um com finalidade de descrever, observar, registrar, analisar,
classificar, ordenar e correlacionar fatos ou fenbmenos sem manipula-
los na tentativa de descobrir as relacdes entre fendbmenos e desta
forma descrever suas caracteristicas. Segundo Robson (op. cit.), o

survey € um estudo transversal (cross-section) utilizado quando o

7

principal interesse €& acessar ou

desenvolvimento ao longo do tempo,

longitudinal (ROBSON, 1993, p. 49-50).

1.5.2 Procedimentos metodoldgicos

Serd conduzida pesquisa para investigacdo sobre aspectos relevantes de
‘contextos’ os quais tenham relacdo com o tema. Serao levantados os modelos de
maturidade existentes e selecionado um que se mostre mais aderente a pesquisa

proposta, levando-se em conta o modelo e fatores influenciadores relevantes. Esta

relacéo pode ser vista na Figura 2.

Variaveis =
Questoes =

maturidades +
selegdo modelo
+medigao

Evolugao do Gerenciamento de Projet
Industrias do Parana (EGPI)
(atual)

Figura 2 - Estrutura geral de conduc¢éo da pesquisa
Fonte: Autoria prépria.

A Figura 2 mostra os processos de conducao da pesquisa, sua delimitacdo e

descrever

Contexto + Fatores = m
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resultados finais pds-coleta de dados em “t;”, corte transversal no tempo e marco
inicial para benchmark (fora do escopo desta pesquisa) como sugestdao de

contribuicao futura.

1.6 ETAPAS DA CONDUQAO DA PESQUISA
As etapas da condugéo de pesquisa foram divididas em quatro:

Etapa 1: marco referencial teérico, escolha do modelo de maturidade; fatores
influenciadores, procedimentos metodoldgicos, instrumento de coleta. Resultado

parcial: protocolo ajustado.

Etapa 2: delimitacdo do universo amostral, definicdo da base de dados,
unidade de pesquisa, amostragem, dimensdo tempo. Resultado parcial: UP -

unidades de pesquisa.

Etapa 3: amostragem, estratégia de coleta de dados, tratamentos e analises:
Resultado final: relatério final de dissertacdo com apresentacédo dos resultados.

Etapa 4: sugestdo para novos levantamentos (fora do escopo). Resultado

parcial: comentérios e sugestodes.

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Pode-se resumir a pesquisa na apresentacdo em 5 capitulos.

e Capitulo 1: apresenta a contextualizacdo, os objetivos, as justificativas,
a delimitacdo e aspectos metodolégicos quanto a natureza, abordagem,
caracteristicas, técnicas e procedimentos utilizados.

e Capitulo 2: apresenta o referencial teérico que aborda os aspectos
influenciadores nos quais 0s projetos estdo inseridos, conceitos de gerenciamento
de projetos e maturidade em gerenciamento de projetos.

e Capitulo 3: descreve os procedimentos metodoldgicos, estratégias, as
etapas do planejamento e quanto a utilizacdo de técnicas e procedimentos
utilizados. Apresenta as evidéncias documentais do estudo.



22

e Capitulo 4: apresenta os resultados obtidos discutidos e comparados
com outras pesquisas. Mostra estratificacdes e perfis das empresas e respondentes.
Tece consideragdes acerca dos resultados.

e Capitulo 5: sdo apresentadas as conclusdes, as recomendacgfes e

sugestdes de temas e questdes para futuros trabalhos.

1.8 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo abordou aspectos introdutorios relevantes, a contextualizacéo
e a formulacdo do problema. Apresentou as justificativas e delimitagdo para o
desenvolvimento do estudo. Apresentou o caminho de resposta com o levantamento
do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos nas empresas do Estado do
Parana. Mostrou os aspectos metodoldgicos e estruturais da dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo visa mostrar que a resultante dos movimentos exercidos pelos
varios contextos, impelidos pelas transformacdes, competitividade e inovagdes, sdo
iniciativas para mudancas de estado, ou projetos. As evolucbes destes aspectos
induzem novas formas de administracdo e gerenciamento, sendo o gerenciamento
de projetos uma destas formas. Esta evolugdo pressupde uma gama de praticas que
ao longo do tempo atinge certa maturidade.

2.1 ASPECTOS GERAIS

Espera-se, neste item, apresentar de forma ampla as relacdes entre o
desenvolvimento e transformacdes de ordem social e ambiental como agente de

inovacdes e mudancas, gerando necessidades de melhores préticas e em GP.

O cenario mundial impulsionado pela globalizagédo e inovagdes tecnoldgicas
provocou profundas transformacdes sociais, politicas, econémicas e culturais que
acentuaram as relagfes publicas e privadas. Poderia ter sido a globalizagdo do
trabalho e ndo a do capital (MARX e ENGELS, 2007).

Para compreender estas transformacbes causadas pela denominada
globalizacdo, torna-se fundamental rever a trajetéria evolutiva deste contexto o qual

implica em ac¢fes derivativas de iniciativas de mudangas ou projetos.

Inicialmente, o homem lutou contra a natureza como forma de produzir os
meios necessarios a sua sobrevivéncia, distinguindo-se, assim, de outros animais.
Neste periodo percebe-se a auséncia da propriedade privada e da acumulagdo de
riguezas. Quando dominou a natureza, descobriu que a necessidade é a mae da
inovagdo. As mudangas sociais, econdmicas, politicas, organizacionais e
tecnologicas decorrem das necessidades do homem, que ocorrem naturalmente:
satisfeita uma, necessita de outra e assim sucessivamente. Estas mudancas séo
realizadas pelos projetos, e sua perpetuacdo se d& na melhoria continua e
maturidade.

As modificacdes econdmicas, sociais e politicas se evidenciam a partir do
século XVIII, com a substituicio da economia rural pela economia urbana e

industrial. A revolucdo da tecnologia é seguida pela revolugdo do trabalho. Tanto
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uma quanto a outra por si s6 poderiam mudar a civilizagdo. O casamento das duas
gera consequéncias devastadoras que exigem a reinvencdo fundamental das
estruturas da empresa (MARTIN, 1996, p.31). Martin (ibidem) faz alusdo a forma
com a qual a organizacao precisa estar preparada para responder as mudancas.

O capitalismo, com a integragdo dos mercados e a ruptura das barreiras
comerciais, traz consequéncias desastrosas para as empresas que necessitam
inserir-se forcadamente numa competicdo darwinista para manter-se no mercado.
Assim sdo compelidas a mudar suas estratégias de negdcios e padrées gerenciais
para enfrentarem desafios: a competicdo de mercados, as inovacdes tecnoldgicas e
o aumento do fluxo de informagfes. Ao lado desse panorama nasce, também, um
novo desafio para as empresas: a preocupagdo com a legitimidade social e
ambiental. Observa-se até este ponto do referencial teérico que, além das questdes
estruturantes, ha também, pelas empresas, preocupacbes em redefinir suas

estratégias.

Novas formas de gestao e ferramentas tém sido investigadas e aprimoradas
de forma a proporcionar maior competitividade nas organizagdes. Todas se propdem
a entregar produtos (tangiveis e intangiveis) com maior eficiéncia e eficacia, com
gualidade e a custos menores. A eficiéncia busca melhoria continua e maior
rendimento na producdo seriada e o faz utilizando modelos como taylorismo,
toyotismo e ferramentas da qualidade, em sua maioria. A eficacia, mais voltada a
produtos sob encomenda, busca a consecucao de objetivos e resultados e utiliza o
Gerenciamento de Projetos e suas técnicas.

Houve, além de todas as pressfes e imprevistos citados, a subita chegada
de empresas gigantes, senhoras de tecnologia e possuidoras de praticas
organizacionais proprias. A introducdo desse elemento novo no sistema leva as

empresas a inovar com novas estratégias, novas formas de gestéo e produtos.

Neste ambito, observam-se varias formas e ferramentas de gestédo de areas,
como administracdo e engenharias para a producédo de bens (seriados e de
encomenda) e servigos as quais se mostram viaveis e imprescindiveis. Dentre estas

esta o Gerenciamento de e por Projetos.

O Gerenciamento de e por Projetos, que sera tratado pelo acronimo GP, é

um conjunto de praticas e ferramentas voltadas ao planejamento e controle de um
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ou mais projetos e sua harmonizagdo com o0s recursos da empresa voltados a
obtenc&o de um resultado Unico, o sucesso da organizacdo (SANTOS; CARVALHO,
2006, p. 20). E a busca por um melhor posicionamento estratégico capaz de
administrar mudancas e transformacbes num repensar constante dos produtos,
processos e praticas correntes. Estes projetos fim (enquanto resultado para o
cliente) ou projetos meio (projetos estruturantes, enquanto mudancas
organizacionais e de cunho estratégicos), manuseados adequadamente, levam
empresas com maior rapidez e dinamismo a um melhor posicionamento competitivo.

Este exercicio de projetos implica a maturidade interna da empresa.

Estas transformacdes tém elevado a velocidade e o nivel de competicdo na
busca por mecanismos que promovam 0 sucesso e a perenidade das organizagoes,
e novas praticas vém se consolidando com foco no posicionamento competitivo, na
protecdo dos ativos das organizacdes e na busca incansavel pela eficicia e
eficiéncia operacional (PORTER, 1999, p. 126-164).

Esta competitividade promove também melhoria da qualidade, novos
conhecimentos tecnoldgicos e inovacdo em produtos, servicos e processos. Sao
fendmenos iniciados e concretizados por agentes econdmicos, promovidos

basicamente por empresas e instituicdes de pesquisa (REIS, 2004, p. 48).

Longe da ambicdo de esgotar as discussdes sobre as influéncias do
contexto sobre o tema, a ideia central aqui € apontar as interposicdes que estes
aspectos exercem nos projetos e reconhecer que, num primeiro momento, as
transformagfes da gestdo estratégica geram acdes que sdo, num segundo
momento, desmembradas em iniciativas de mudancas ou projetos. De forma a
aumentar as chances de sucesso, melhores préaticas de gerenciamento séo

pesquisadas e aplicadas, e sua maturidade se traduz em exceléncia em GP.

2.2 ASPECTOS DO CONTEXTO ECONOMICO

Neste item procura-se apontar a suscetibilidade do GP prante o contexto
econdmico de grande mudanca e observar que a organizagcdo reage montando

estratégias e tracando objetivos (criando projetos) para compensar as oscilagdes.

A relacdo do contexto econdbmico com a produgcdo e as mudangas
resultantes é evidente e ndo € nova. Adam Smith (2002) ja apontava esta relacao



26

mostrando que a descoberta da América causou uma grande mudanga, com
aumento de trabalho e progresso nas técnicas as quais ndo seriam possiveis na
Europa. “As forcas produtivas do trabalho foram melhoradas, e seu produto
aumentou em todos os paises da Europa, e, junto com ele, a renda real e riqueza de
seus habitantes” (id. Ibid, p. 198).

Outras abordagens contemporaneas mostram o conceito e utlizam a
mesma légica com variacdo noutros fatores como tipos de forca, de empresas e
direcdes de desenvolvimento. Schumpeter (1997, p. 89-90) afirmou que *“o
desenvolvimento econbmico ndo é um fenbmeno que possa ser explicado
economicamente, porém a economia em si, sem desenvolvimento, é arrastada pelas

transformagdes do mundo circunjacente”.

As inovacdes néo sao feitas apenas a partir dos desejos dos consumidores
para entdo mover a producdo. O desenvolvimento sdo as novas combinagdes
levadas adiante. S&o combinagcbes de produtos, materiais, processos, esforgos,

mercado num devir continuo na busca pela sobrevivéncia econémica (Ibidem).

Em outras palavras, do ponto de vista da capacidade produtiva de uma
sociedade, os principais elementos condicionantes ao desenvolvimento sao — além
dos recursos naturais, do nimero de pessoas e do contexto sécio-econémico — 0
conhecimento e habilidade da forca de trabalho, do estoque de capital disponivel no
processo e eficiéncia destes instrumentos, ou seja, 0 nivel de conhecimento
tecnolégico aplicado (BASTOS; SILVA, 1995, p. 114).

Desenvolvimento e novas combinacdes levadas adiante sdo mudancas e,
portanto, sdo projetos. Combina¢des de produtos, materiais e esforgos sédo o proprio
gerenciamento de projetos. Pessoas e capital disponivel sdo os recursos do projeto.
Todos estes elementos, apesar de se prestarem a inovagdo, a producao dos bens e

servigcos numa dada economia, S0 — na sua maioria — elementos do GP.

Para enfrentar os novos desafios da competicdo do mercado e das
inovacdes tecnologicas, as empresas sao compelidas a mudar suas estratégias de
negocios e seus padrées gerenciais. Segundo Porter (1999, p. 28), estas sdo as
forcas que governam a competicdo: “O conhecimento das fontes subterraneas da
pressdo competitiva constitui-se nos pilares da agenda estratégica para agdo”. Esta

maturidade estrutural e operacional sao os pilares necessarios a perenidade da
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empresa.

Esta busca competitiva por novas estratégias de posicionamento, de
inovacdes e conhecimentos tecnoldgicos trouxe novas formas de gestdo, de
modelos organizacionais, revisbes de processos, novas abordagens de projetos,
reforcando a necessidade do compartilhamento de conhecimento, recursos e maior

integracao entre cliente, empresa, sociedade e meio ambiente.

Dentre estas novas abordagens e forma de trabalho, o gerenciamento de
projetos tem se destacado junto a novos métodos projetuais e de trabalho
colaborativo na busca por conhecimento, auxiliando o atingimento das metas,
facilitando a tomada de decisdes e influindo no desempenho organizacional, e

consequentemente nos resultados do empreendimento e desenvolvimento do pais.

O contexto econdmico traz consigo fatores exdégenos que advém de varias
combinagdes que resultam em inovacdes, novos processos e produtos (bens e
servicos). O desenvolvimento econémico pressiona revisées ndo s6 de produtos,
mas na organizacdo e nas praticas de gerenciamento necessérias e decisivas para

se atingir os objetivos tracados.

2.3 ASPECTOS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Este € aspecto de grande relevancia para o GP por duas razdes basicas:

e (Os aspectos organizacionais da empresa influenciam tanto a
organizagao quanto os projetos.

e Os aspectos organizacionais dos projetos definem o seu proéprio
sucesso e, por conseguinte, contribuem com os objetivos estratégicos da empresa.
Assim, pretende-se com este item apresentar 0s aspectos, como estilo de gestéo,
estrutura organizacional e forma de comunicacdo como influenciadores na obtencéo
de exceléncia e consequente maturidade em GP.

Segundo Maximiano (2000, p. 25), administragdo € processo ou atividade
dindmica de tomada de decisdo sobre objetivos e recursos, ou seja, sua finalidade é
garantir a realizacdo dos objetivos por meio de recursos disponiveis. Pessoas que
tomam decisdes e sdo afetadas por elas sado colocadas no centro destes processos
administrativos. Decisdes sao escolhas, sdo opc¢des tomadas pelos administradores

ou gestores diante de um planejamento. E um modelo de organizac&o ou estilo de
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direcao e tipo de controle para atingir um objetivo.

Apés a heranca das organizacdes burocraticas de empresas e governos —
onde sistemas de normas impessoais regem pessoas — novas tipologias surgem
provocadas pelo estimulo de Weber. Taylor contribuiu com o entendimento da
administracdo cientifica em 1895 na eficiéncia do processo produtivo. Em 1899
Gantt introduz o método de controle grafico de producgéo. Entre 1923 a 1925, Ford
implantou a linha producdo e o conceito de verticalizacdo, e Sloan (GM) criou as
areas funcionais que perduram até hoje. Mas foi Mintzberg quem introduziu a
importancia nas operacoes e os papéis do gerente, sendo este o modelo que obteve

a maior disseminacao, juntamente com o modelo japonés (MAXIMIANO, p. 87-155).

Apds a Segunda Grande Guerra Mundial, o Japdo retoma sua economia
aprimorando a producdo com a filosofia do Kaizem, ou sistema Toyota de producgé&o
e qualidade total. A partir dai, observam-se mudancas de um estilo centrado e
autoritario para um autogerenciado. Burns e Stalker comparam estas empresas

dando o nome aos modelos de Mecanicista e Organico (ver Quadro 1).

SISTEMA MECANICISTA SISTEMA ORGANICO
Diferenciacao das tarefas funcionais Natureza dos conhecimentos e experiéncias
Tarefa individual Natureza realista da tarefa

Enfase no nivel hierarquico Ajustamento pessoal e interacdo
Definicao de direitos e obrigacdes Transferéncias de responsabilidades
Direitos, obrigacfes e métodos Aproximacao entre formal e informal
Hierarquia de controle Interesses no crescimento e sobrevivéncia da
empresa
Conhecimento no topo e para o topo da Distribuicdo do conhecimento
hierarquia
Verticalizacao das decisbes Objetivos e valores compartilhados
Normatizacédo e dependéncia Relacionamento com diversos niveis
hierarquicos
Obediéncia e lealdade Participacdo das informacdes
Conhecimento especifico da tarefa Comprometimento com 0s objetivos da empresa
Progresso pessoal pela funcéo Progresso pessoal pelo relacionamento

Quadro 1 — Comparacao segundo Burns e Stalker.
Fonte: Adaptado a partir de Lawrence e Lorsch (1967 ) apud Cardoso (2005, p. 13-15);
Maximiano (2000, p. 218 e 329).

No que se refere aos elementos organizacionais, Valeriano (1998, p. 72-87)
aborda a questao utilizando-se de sete eixos que perpassam os elementos de GP,
sendo que o primeiro trata da evolugdo das organizagbes em quatro escolas:
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e administracdo cientifica (padronizacdo das operagfes, autoridade e
execucao).

e classica ou estruturalista (estrutura funcional e atribuicdes na busca por
resultados ou produto, autoridade e comando).

e comportamentalista (énfase no relacionamento humano e aspectos
psicologicos e sociolégicos).

e escola Sistémica (inter-relagcdo estrutura x produto x meio-ambiente),
também conhecida como Teoria da Contingéncia ou Situacional.

O segundo eixo trata do planejamento na organizagdo, aborda as politicas,
como os planos plurianuais e teoria da contingéncia, e execu¢do com planejamento:
estratégico (de longo prazo com objetivos fixados na politica e considerando os
varios ambientes); tatico (ou plano diretor com linhas para o como, quando, onde e
por que agir); e operacional (voltado as a¢cfes quanto a 6rgdos internos, contetdo e
periodo de vigéncia). Aqui se evidenciam 0s aspectos de alinhamento estratégico.

O terceiro eixo € caracterizado por formas de organizacdes:

e Estrutura contendo direcdo, geréncia, departamentos, na forma de
recursos disponiveis; e funcionamento: atribuicdes, responsabilidades e autoridades.

e Organizacado funcional (ou departamental): compreende setores,
unidades, divisdes ou regides.

e Projetos com estrutura de equipe montada por um tempo com duas
resultantes: grande simplicidade administrativa e equipes voltadas aos objetivos do
projeto. O risco associado a esta forma de organizacdo € que o longo tempo de
afastamento pode causar desatualizacao e desinformacéo das pessoas.

e Capacitacdo e desenvolvimento voltados a producao técnico-cientifica.

e Gerente Funcional versus Gerente de Projetos, sendo o primeiro com
atribuicbes mais definidas, estritas, cargo com vistas a organizacdo e
responsabilidades com vistas as especificacdes e tarefas cotidianas. O segundo,
com atribuicdo menos definida e mais sistémica, possui dominio de territorio apenas
enquanto o projeto ocorre com responsabilidades de planejamento, superviséo e
controle.

e Organizagdo matricial combinando vantagens da Organizagao
Funcional com a de Projetos com o inconveniente de expor o colaborador a duas

chefias ao mesmo tempo.
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Os elementos abordados anteriormente sdo também do GP.

O quarto eixo, evolucdes recentes, aborda os aspectos da reengenharia (na
forma de redefinir processos-chave) e engenharia simultanea (na forma de reduzir

prazos, diminuir custos e forte integragéo interequipes), conforme Quadro 2.

Aspectos Mudancas
Unidades de trabalho De departamentos funcionais para equipes de processos
Servicos De tarefas simples para trabalhos multidimensionais
Papéis das pessoas De controlados para autorizados
Preparacao para os servicos Do treinamento (como fazer) para educacao (por que fazer)
Enfoque de medidas de Da atividade para os resultados
desempenho e remuneracao
Critérios das promocoes Do desempenho para a habilidade
Valores para os trabalhadores De defensivos (contra o chefe) para produtivos (para o cliente)
Gerentes De supervisores para instrutores
Estruturas organizacionais De hierarquicas para niveladas
Executivos De controladores do resultado para lideres

Quadro 2 — Aspectos da Reengenharia.
Fonte: Adaptado de Valeriano (1998, p. 92).

No quinto eixo, interagdo projeto x organizacdo (VALERIANO, ibid.), é
destacado que, para com o projeto, o papel da organizacdo é de hospedeira (sede,
infraestrutura, cultura, rotinas, metodologias, padrdes, procedimentos), fornecedora
de insumos (recursos e servigos) e supervisora (responsavel pelos projetos perante

clientes).
O sexto eixo é dividido em trés assuntos:

a) autoridade: ou poder, colocada segundo a Teoria da Aceitacdo e
segundo o tipo de sociedade conferida de forma legal ou conquistada.

b) responsabilidade: obrigagfes e deveres atribuidos ao individuo.

c) descentralizacdo: quando autoridade e responsabilidade estiverem

distribuidas de forma mais horizontal na organizagéo.

O sétimo e ultimo eixo refere-se ao processo decisorio, que pode ser

resumido em termos de estrutura e estilos de comunicacao.

Novas estruturas organizacionais e estilos gerenciais nasceram da evolucgéo
e das necessidades de um melhor posicionamento ao longo do tempo; de novas
técnicas de gestdo; e novas tecnologias em busca da competitividade. Este novo
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estilo é conduzido pela reinvencdo do trabalho e pela forma de administrar a
empresa, utilizando-se de novas abordagens, como o uso da experimentacao;
emprego do empowerment; uso de equipes autodirigidas; reestruturacdo de

processos; e novos relacionamentos com parceiros de negécios. O Quadro 3

resume as diferencas de estilos (MARTIN, 1996, p. 48).

ESTILO ANTIGO

ESTILO NOVO

Divisdo da mao-de-obra

Empowerment dos funcionarios

Divisédo e simplificacdo do trabalho

Trabalho enriquecido, funcionéarios engajados em
varias tarefas, expandindo seu conhecimento

Operarios de custo mais baixo

Operarios de valor mais alto

Taylorismo

Kaizen

N&o se considera que os operarios exer¢cam
um efeito importante sobre a qualidade

Qualidade considerada tarefa de todos

Operarios sem participagao no processo de

Funcionarios participando na elaboragéo de

trabalho rotinas de trabalho
Geréncia da as ordens; operarios obedecem Geréncia participativa, equipes autogerenciadas
sem discutir
Um modo mais eficaz de trabalho definido pela | Todos os funcionarios aprendem continuamente e
geréncia contribuem com o aprendizado da empresa

Experimentacao realizada pelos cientistas

Experimentacéo realizada por varias equipes de
funcionarios

Custo de méo-de-obra minimizado por etapas
de trabalho padronizado

Treinamento e iniciativa de cada funcionario
visando garantir a maior contribuicdo possivel

A maioria das tarefas simples

Uso sofisticado de ferramentas criativas e

computadores
Trabalho desumano Trabalho proporciona respeito e realizagao
pessoal
N&o se espera (ou ndo se permite) que maioria Espera-se que todos os operarios usem sua
dos operarios pense criatividade

Geréncia hierarquica

Organizacdes horizontais, equipes interfuncionais

Canais formais de informacao

Livre acesso a informacao

Feudos funcionais

Organizacao desfronteirizada

Quadro 3 — Resumo das mudancas no trabalho.

Fonte: Adaptado de Martin (1996, p. 48).

De forma geral, e para o proposito desta pesquisa, a histéria mostra que o
desenvolvimento na area de negdcios, influenciado por uma abordagem sistémica,
envolveu ndo s6 o negdcio, mas também recursos, conhecimento em torno do
negocio, pessoas e criacdo de valor. Essas mudancas, ao longo do tempo,
pressionaram empresas a inovacdo de produtos, servicos e processos e de novas
formas e estilos de gestdo, estrutura, forma de comunicagéo e operacao de ambas
as organizagOes (hospedeira e de projetos). A ideia central foi fornecer maior
eficiéncia nos processos, mais eficacia aos projetos e efetividade estratégica.
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2.4 ASPECTOS DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Este item apresenta os aspectos relevantes que contribuem com uma
estratégia efetiva, como o balanceamento de recursos, alinhamento dos projetos a
estratégia e gerenciamento do portfolio e programas (RAMPERSAD, 2004, p. 189).

As principais definicdes e palavras-chave empregadas para a Estratégia
podem ser vista no resumo do Quadro 4.

Autoria Palavras-chave
Mintzberg Futuro, decisao, resultados, programacédo
Ansoff Negdcio atual, tendéncias, decisdo, concorréncia, produtos e servicos
Pascale Selecédo de oportunidades, produtos e servicos, investimento de recursos, objetivos
Chandler Metas e objetivos de longo prazo, custos de acdo, alocacéo de recursos
Hampton Vantagens da empresa em relagdo aos desafios do ambiente, adaptacdo da
empresa ao ambiente
Porter Vantagem competitiva, atividades de valor, poder de negociacdo, ameacas

Quadro 4 — Relacao Estratégia x Palavras-Chave.
Fonte: Adaptado de Maximiano (2000, p. 393).

A estratégia é ainda a compreensdo das partes que compdem o todo, é a
formulacdo de um processo de construgdo que abrange pontos como a Vviséo,
aprendizado intuitivo, transformacao, perpetuagcao; cognigcao individual e interacéo
social, cooperacéo e conflito, andlise, programacao e negociacao; tudo em resposta
a um ambiente exigente (MINTZBERG, 2000, p. 16-32).

De acordo com Porter (1999, p. 46), estratégia é posicionamento. Esta
constatacdo é feita também por Mintzberg (ibid., p. 95), que ndo restringe a
estratégia como algo estatico, mas sim como algo para mercados dindmicos e com

tecnologias em transformacéao.

Este dinamismo levou a disseminacéo de ferramentas e técnicas gerenciais,
trazendo a tona o problema da distincdo entre eficacia operacional e estratégia.
Eficdcia operacional — maior aproveitamento dos insumos, eliminagcdo de
desperdicios, utilizacdo de tecnologia avancada, cultura de RH, outros — ndo €&
estratégia, pois esta ndo garante a efetividade da empresa. Concorrentes
conseguirdo imitar com rapidez as técnicas, numa sutil e silenciosa convergéncia
competitiva, obtendo resultados que colocardo em risco o nego6cio que, se baseado

apenas na eficacia, é destrutivo, ou seja, “quanto mais praticam o benchmarking
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mais as empresas se assemelham entre si” (PORTER, 1999, p. 51-52). A Figura 3

mostra esta relagéo.
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Figura 3 — Eficacia operacional x posicionamen  to estratégico.
Fonte: Porter (1999, p. 48).

Um dos componentes fundamentais para a estratégia passa pela escolha
deliberada de um conjunto de atividades para proporcionar um mix Unico de valores,
levando-se em conta o mercado que se busca atingir. Assim, para Porter (1999, p.
63), “estratégia € criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades” e as vezes serd necessario excluir propositadamente

determinados aspectos em determinadas posigoes.

Estas colocacdes se comparam as praticas no gerenciamento de Projetos,
Programas e Portfdlios e a corrida para balancear os recursos disponiveis e as
necessidades de mercado (ICBv3, 2006, p.13-16) e favorecer projetos que,
alinhados a estratégia, assegurem a perenidade da empresa.

A estratégia trata também da combinagdo de atividades e suas relacdes de
compatibilidades umas com as outras. Isto afasta imitadores por meio da fortificagédo
destas relagGes e da totalidade do sistema de atividades. Segundo Porter (1999),
sao trés os tipos de compatibilidades: simples consisténcias entre cada atividade e
estratégia geral; reforco matuo das atividades; e otimiza¢éo do esforco.

Para Mintzberg (2000), a estratégia envolve questdes tanto de conteudo
como de processos, pelos quais as acdes sdo decididas e implementadas.

Segundo Wright (2000), estratégia ‘refere-se aos planos da alta
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administracdo para alcancar resultados consistentes com a missao e 0s objetivos
gerais da organizacdo”. A administracdo estratégica aponta que a missdo da
empresa deve estar ligada aos interesses dos acionistas e recursos disponiveis. A
missdo da empresa deve desenvolver-se a partir do contexto da analise de forcas e
fraquezas, ameacgas e oportunidades. Isto € feito em passos para realizar a
estratégia: Formulacdo (desenvolvimento), Implementacdo (acdo) e Controle, mas

nao limitados a estes apenas.

Uma forma apresentada por Galbraith (1995, cap.1) mostra que diferentes
estratégias levam a diferentes tipos de estruturas organizacionais, propondo que o
controle da empresa passe para o Cliente em substituicdo ao controle burocratico.
Assim o alcance da eficdcia e da eficiéncia operacional, do ponto de vista
organizacional, dependeria de trés fatores:

e atividades e suas relacdes ambientais.

e modelo organizacional e diferentes dimensdes no que diz respeito as
concepcgdes mecanicista e organica (conforme anteriormente mostrada).

e confirmagdo ou recriagdo do modelo organizacional, total ou parcial,
ap6s um diagndstico dos itens “a” e “b”.

De forma geral, os desafios estratégicos e a eficacia operacional para um

melhor posicionamento ou adequacdo ao ambiente de mudanca passa pelo
repensar a natureza da corporacao, pelo tipo de estrutura organizacional e relagéo

com a dimensao organizacional relacionando-as conforme o Quadro 5.

. ~ Estrutura Organizacional
Dimensao T - P =
Organizacional Negocio unico Negpmos Negoplos nao
relacionados relacionados
Estrutura Funcional Divisional Holding
Centralizacdo Alta Moderada Baixa
Cupula Pequena Grande Pequena
Papel da cupula Politica Politica /Revisao Servicos
Controle Centro de Custo Centro de Lucro Centro de Investimento
Tipo de controle Operacional Estratégico /Financeiro Financeiro
Remuneracao Firma Firma Setor industrial
Remuneracao variavel <10% 10~30% >50%
Avaliacdo Subjetiva Subjetiva /Objetiva Objetiva
Carreira Firma Firma Divisao

Quadro 5 - Relacdo estratégia — Estrutura organizac  ional.
Fonte: Adaptado (inclusao da coluna “Negdcio Unico” ) de Galbraith (1999, p. 8).

Estas formas variadas de corporacdo resultam das mudancas nas
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dimensdes organizacionais e no seu modus operandis e comunicam sua estratégia
a todos os seus niveis e aos Clientes. Neste caso, uma forte interdependéncia entre
Estratégia x Estrutura aparece no alinhamento da Dimensao Organizacional e seus
varios componentes que estabelecem uma relagcdo entre: a) o volume de
diversificacdo na carteira ou portfélio dos negdcios com que a empresa opera; € b) o

desempenho econdémico conforme mostrado na Figura 4

Dasempenho

3.7 Diversificacdo/N®negocios

Figura 4 — Diversificacao e Desempenho.
Fonte: Galbraith (1999, p. 9).

Observa-se que as estratégias sdo alteradas por forcas enddgenas e
exdgenas a organizacdo e a competicdo pressiona a revisdo da estratégia

organizacional por maior desempenho.

A estratégia é pautada na formulacdo, implantacdo e controle que garantem
gue os objetivos sejam atingidos. O posicionamento estratégico esta ligado ao valor
agregado, influenciado pelo portfélio de nego6cios que é suportado pelo preparo e
estrutura organizacional. Assim, quanto mais eficiente e eficaz forem as acdes na
base da piramide organizacional (gerenciamento de projetos), mais rapida e

efetivamente a estratégia sera atingida.

2.5 ASPECTOS DO AMBITO DE PROJETOS

Este item trata da conceituacdo de projetos e processos, suas
interdependéncias, tece comparacdes e aponta suas influéncias no atingimento dos

objetivos e, por conseguinte, no sucesso dos projetos e perenidade da empresa.

2.5.1Projetos

O tema “projeto” nem sempre € entendido corretamente devido as varias
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interpretagcbes que a palavra conduz. Para cada 4&rea, politica, economia,
engenharia, arquitetura etc., nuances na utilizacdo do termo sdo observadas. Este

estudo se concentrara nas definicbes apresentadas abaixo.

A NBR-ISO 10006 (ASSOCIACAO..., 2000), na diretriz do sistema da
gualidade, conceitos e praticas para o gerenciamento de Projetos com qualidade,
define projeto como sendo:

Processo Unico, constituido de um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de

um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo,
custo e recursos (ABNT, NBR-ISO 10006, Dez 2000, p. 2).

7

Na Engenharia de Sistemas, o projeto € o primeiro passo da fase de
desenvolvimento de qualquer produto e pode ser definido como processo de
aplicacdo de técnicas e principios para definicdo detalhada de um produto (TAYLOR
apud PRESSMAN, 1995).

O gerenciamento de projetos de pesquisa, desenvolvimento e de engenharia
(PD&E) deve estar com olhar sintonizado nos vetores de mudancas, de recentes
evolucbes, com adaptacdes paulatinas e saltos dinamicos, buriladas ao longo de
anos, indo ao encontro desta pesquisa. O projeto é organizado em uma estrutura de
decomposicéo l6gica e hierarquizada na qual suas tarefas sdo descentralizadas. E
“... um conjunto de acbes, executadas de forma coordenada por uma organizagéo
transitoria, ao qual sdo alocados 0s insumos necessarios para, em um dado prazo,
alcancar um objetivo determinado” (VALERIANO, 1998, p. 19).

No contexto em que o0 ambiente € caracterizado pela velocidade das
mudancas, torna indispensavel um modelo de gerenciamento baseado no foco em
prioridades e objetivos, e o0 gerenciamento de projetos é a forma de atender
demandas de maneira eficaz. Projetos sao, entao:

...empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma seqiiéncia clara e
I6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a um objetivo claro
e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros definidos de
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade (VARGAS, 1998, p. 8).

O conceito de projeto segundo o Project Management Body of Knowledge do
Project Management Institute (PMBoK, 2002) é descrito com sendo “um esforgo

temporario realizado para criar um produto ou servico Unico”. Temporario significa
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que todo projeto tem um inicio e um término bem definido. Unico significa que o
produto ou servigo distingue-se substancialmente de todos os produtos e servigos

existentes.

J& o Referencial Brasileiro de Competéncias (RBC) da Associagdo Brasileira

de Gerenciamento de Projetos (ABGP) tem como uma de suas defini¢cdes de projeto:
...um conjunto Unico de atividades coordenadas, com datas de inicio e fim

bem definidas, empreendidas por um individuo ou uma organizagéo, para

alcancar objetivos especificos, dentro de um calendéario determinado, com

parametros de custos e de desempenho (SANTOS; CARVALHO, 2005, p.
16)

Para o IPMA Competence Baseline (ICBv3, 2006, p. 13, traducdo do autor),
“um projeto € uma operagdo de constricdo de tempo e custo para realizar um
conjunto de entregas (0 escopo para atender aos objetivos do projeto) e seus
requisitos e padrbes de qualidade. Envolve desde gerentes inexperientes até

seniores”.

Valeriano (2001, p. 71-80) vai além e define que um conjunto de projetos e
atividades (sistema de acbes) compreende um programa que serve para concretizar
um produto ou servigos associados com vistas a satisfazer as necessidades
operacionais de um ou mais clientes. Esta abordagem compreende todo o ciclo de

desenvolvimento de um produto e servicos a ele associados.

Ha outras definicdes mais amplas e que remetem a idéia de fracionamento
de um todo em partes, iniciando-se na ideia até a execu¢do, um ciclo. Os projetos
tém um Ciclo de Vida que compreende a ideia na fase conceitual até a apresentagcéo
de um resultado ao cliente (CLELAND; IRELAND, 2002, p. 190).

2.5.2Processos

Processus, etimologicamente, € a acdo de adiantar-se, movimentar-se para
diante, andar, marchar; procedére é se colocar a frente, avancar, progredir, sair de,
aparecer; crescer, desenvolver-se; nascer; suceder, acontecer; ter bom éxito, sair-se
bem. Pode-se entender, dentro deste contexto, dar andamento ao projeto, ou

colocar em marcha o que foi previamente langado.

Para Valeriano (1998, p. 57), processo € um conjunto de recursos e

atividades inter-relacionadas que transformam insumos (entradas) em produtos ou
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resultados (saidas). Estes resultados (produtos) podem ser tangiveis (materiais) e
intangiveis (informagdo ou conceito), com caracteristicas intencionais (bem ou

servigco) ou nao-intencionais (resultado nao procurado ou subproduto).

Os projetos sao compostos por processos de gestdo, com entradas e saidas
(DRAKE e SMITH, 1976), e constituidos por uma “série de acbes que geram um

resultado” e sdo de duas categorias, segundo o PMBoK (2004):

e processos da geréncia de projetos: que compdem a forma como a qual
0S processos estdo organizados, relacionados e integrados com as areas do
conhecimento: Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicagao, Riscos, Suprimentos e Integracao.

e processos orientados ao produto: que estéo ligados ao ciclo de vida do
projeto e descritos como iniciacdo (ou fase conceptual), planejamento (ou
organizagao), execucao, controle e fechamento (ou encerramento).

Embora haja diferentes interpretacées na literatura, as diferencas entre

projetos e processos sdo notdrias. O Quadro 6 mostra um referencial destas

diferencas.
Dimenséo Projetos Processos
Objetivo Fixo num dado tempo Sofre alteracdo com o tempo
Tempo Tem inicio e fim Continuo
Energia despendida Maior: Inércia a vencer Menor: Dindmica a manter
Recursos alocados Temporarios Fixos
Conhecimento Incerto e qualificacéo alta Certo e qualificacao baixa
Interdisciplinaridade Alta Baixa
Orcamento Variavel Fixo
or giitirngcL:jiroan al Temporaria Definitiva
Balanceamento de Aumenta complexidade com .
recursos aumento de PPP Linear
Producéo Singular (néo seriada) Seriada
Entrega Segue um objetivo Segue 0 negocio
Atributo p(gggi:?oade do Negociavel Estatistico
Maturidade Nos processos No produto
Empowerment  de Foco nas competéncias Foco na solucéo de problemas
pessoas
Foco Eficacia / resultado Eficiéncia / Desempenho

Quadro 6 — Diferencas entre Projetos x Processos.

Fonte: Autoria prépria (base e Porter, 1999; Martim

, 1996; Galbraith, 1999).
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Assim, processos e projetos sdo meios para se atingir objetivos ou entregar
um produto. Entretanto, eles se prestam a diferentes finalidades pela busca de
resultados ou entregas. Se o produto é seriado, suas atividades de producéo estao
mais proximas a definicdo de processo. Se o produto é ndo seriado, suas atividades
estdo mais proximas da definicAo de projetos. Quanto maior o dominio deste
entendimento sobre as atividades, maior a eficiéncia operacional, maior a
maturidade, melhor seu diferencial competitivo (PORTER, 1999; MARTIM, 1996;
GALBRAITH, 1999).

2.6 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento é o ato administrativo para proceder ao controle, monitorar
as acbes e resultados originarios do processo ou atividades do projeto. Estas
atividades podem ser desdobradas em tantas quantas forem necessarias para atingir

o0 resultado do projeto.

No ambito de projetos, num conceito como base diretiva de uma
organizagao permanente orientada para execugao de projetos:

O gerenciamento de projetos é constituido de processos de gerenciamento

voltados para o planejamento, a organizacdo e o controle de todos os

aspectos de um projeto, bem como para a motivagao de todos os elementos

envolvidos com o intuito de alcangar, com seguranca e dentro dos prazos
acordados, os objetivos estabelecidos (SANTOS; CARVALHO, 2005, p. 16).

Segundo o ICBv3 (2006, 40), o GP abrange o planejamento, organizacao,
monitoramento e controle de todos os aspectos do projeto, gerenciamento e
lideranca de todos os envolvidos a fim de alcancar seguramente 0s objetivos do
projeto de acordo com critérios de tempo, custo, escopo e desempenho/qualidade.
Compreende todas as tarefas de coordenacao e lideranga, organizacao, técnicas e
medicdes de projetos. Salienta-se a importancia em otimizar parametros de tempo,

custo e risco conforme outros requerimentos e organizar de acordo o projeto.

A Estrutura por Projeto (ibidem) possibilita & empresa compartilhar recursos,
infraestrutura e processos administrativos, aumentando a flexibilidade, gerando
dinamismo e descentralizando responsabilidades. Entretanto, para a execucao de
multiplos projetos exige-se controle de programas com certas especificidades, como:

a) gerenciamento de programa; b) comité diretivo; c) controle centralizado dos
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projetos; d) escritério de apoio a projetos; €) equipe de gerentes de projetos.

Aumentando-se 0 numero de projetos na empresa, aumenta-se a
complexidade administrativa e a analise desta carteira de projetos. Este
Gerenciamento da carteira de Projetos tem como objetivo assegurar a melhoria da
gualidade do proprio Gerenciamento de Projetos, na medida em que cada projeto,
individualmente, contribui compartilhando experiéncias, métodos, ferramentas e,

ainda, redirecionando eventuais desvios das estratégias (ICBv3, p.15).

Para Page-Jones (1990), o Gerenciamento de Projetos é a execucao
repetida das atividades Planejar, Organizar, Integrar, Medir e Revisar (Quadro 7) até

gue sejam alcancados 0s objetivos.

Atividade Descri¢édo
Planejar € estabelecer subobjetivos claros e detalhados;
Organizar tem a ver com recursos necessarios para executar o trabalho planejado numa
estrutura eficaz;
Integrar € a manutencgdo durante execucao;
Medir € a obtencdo continua sobre o andamento do que foi planejado;
Revisar € acomodar as discrepancias reveladas pela medicao, modificando o plano e os
objetivos.

Quadro 7 - Fases do GP
Fonte: Adaptado Page-Jones (1990)

Pela otica de Valeriano (2005), estes grupos de processos finitos de inicio,

meio e fim sdo compostos conforme o Quadro 8.

Processos Descrigdo

Iniciacdo Processos que compreendem o estimulo a autorizagdo do projeto.

Planejamento | Momento em que se estabelece o que fazer, como, quando, por quem, por quanto,
em que condig¢des etc.

Execucdo Etapa em que se realiza o que foi planejado
Monitoracao Etapas em que a execucao € acompanhada ou monitorada e, se necessario,
e controle ajustada ao plano (também pode haver a necessidade de se executar ajustes no
plano)
Encerramento O projeto é formalmente concluido junto ao cliente, aos executantes, aos

patrocinadores, aos contratados e a organizagao responsavel.

Quadro 8 - Fases do GP.
Fonte: Valeriano (2005, p. 46).

Insumos sao entradas utilizadas no projeto, como recursos (humanos, fisicos

e financeiros) e servicos. A este ciclo de atividades da-se o nome de Ciclo de Vida
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do Projeto e é apresentado de varias formas, sendo a mais utilizada a da Figura 5.

Segundo o PMBoK, o contexto do GP pressupde cinco topicos que nao
necessitam ser abordados ou executados de forma linear, podendo ser

concomitantes, sobrepostos ou concorrentes:

e fases e ciclo de vida do projeto:

e Fases sdo caracterizadas pela conclusdo de um ou mais produtos
(entregas ou deliverables); devem ser tangiveis e verificaveis, devem ser criadas de
forma logica, assegurando definicdo do produto, e servem para identificar se o
projeto deve ir, ou ndo, para a proxima fase.

e Ciclo de Vida do Projeto é definido em varias fases com inicio e fim,
geralmente englobando: trabalho a ser feito; recursos (o custo e quantidade de
pessoas); reducdo de prazos de entrega, riscos e incertezas; e diminuicdo da
capacidade de influéncia das partes envolvidas (Figura 5).

Nivel
de
Atividade

Processos de Execugéo

Processos de
Iniciagéo

Processos de

Processos de Encerramento

Planejamento

Processos de

Inicio da Fase Fim da Fase
Tempo -

Figura 5 - Ciclo de vida do projeto.
Fonte: PMBoK (2000, v 1.0).

e partes envolvidas no projeto (ou intervenientes): sdo individuos e
organizagOes diretamente envolvidos no projeto. Seus interesses podem afetar o
projeto ou este pode afetar as partes envolvidas. S&o exemplos de partes
envolvidas: o gerente do projeto, cliente, executor, equipe e patrocinador.

e influéncias da organizacdo: enquanto organizagcéo ou parte desta (joint
venture), os projetos aqui inseridos podem influenciar ou serem influenciados . Sao

exemplos de influéncias: a Estrutura (hierarquia, hierarquia horizontal, rede,
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agrupamento, matricial, projetizada e as novas estruturas), a Cultura (valores,
crencas, normas etc.) e o Estilo de Gestdao (tipo de relacdes, autoridade, se
participativo, empreendedora, autogerenciavel, inovativo etc.).

e habilidades da administracdo geral: essencialmente capazes de
influenciar os projetos definidos pelos processos departamentais, areas funcionais e
gerenciais, planejamento (estratégico, tatico e operacional), relagdes de trabalho etc.
Séo partes destas habilidades: Lideranca, Comunicacédo, Negociacdo, Solugcédo de
Problemas, Influéncia na Organizacgao.

e influéncia sécio-econdbmico-ambiental: abrange outros assuntos e
guestdes que mudam o cenario no qual o projeto esta inserido. Estdo dentro deste
contexto:

e regulacOes e padrbes (ABNT, ISO, acordos e protocolos — como de
Kyoto, legislacao etc.).

e internacionalizacdo (fuso, horério, logistica, politica etc.).

e influéncias culturais (crengas, costumes, relagbes trabalhistas, éticas,
étnicas, religiosas etc.).

e sustentabilidade sécio-econdmico-ambiental (impactos e
desdobramentos deste aspecto).

Segundo Valeriano (2005, p. 70), as questdes do ambiente organizacional
podem ser vistas pelo ambiente geral (influéncia do macroambiente sobre a
organizagdo ou sobre conjunto indistinto de organizacdes) e ambiente
organizacional (maior interacdo, formado pelos atores e fatores que promovem

acdes positivas ou negativas entre si e a organizacao).

Embora se tenha conhecimento de projetos executados desde 2500 a.C.
aprox. (como as piramides), a Muralha da China (~1100 a 300 a.C), o Coliseu (~700
a.C), e também as Catedrais da Europa (~1100 d.C.), foi por volta de 1950 que o
Gerenciamento de Projetos inicia sua consolidacdo na industria da construcéo
americana, Projeto Manhattan, o submarino nuclear Polaris e o Eurotunel (entre

Franca e Inglaterra).

Durante um grande periodo, individuos e organizagfes coletaram, reuniram
e aprimoraram suas praticas de gerenciamento introduzindo novos conhecimentos.
Destas tentativas resultaram os guias de referéncias. O Quadro 9 mostra estes

Referenciais e as respectivas Instituicbes que os elaboraram e os mantém.
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Referencial metodoldgico do GP Instituicado mantenedora

[Sigla — nome] [nome - (local)]
APM: Association for Project Management
APM-BoK - APM Body of Knowledge att (UK ) g

CSPM - Competence Standards for Project | AIPM: Australian Institute for Project Management

Management (AU)

IPMA: International Project Management
ICB-v3 - International Competence Baseline Association)
(mundial)

ABNT: Associacao Brasileira de Gerenciamento de

NBR ISO 10006 Projetos (BR)

PMBoK - Project Management Body of PMI: Project Management Institute
Knowledge (US)
RBC - Referencial Brasileiro de ABGP: Associacao Brasileira de Gerenciamento de
Competéncia Projetos (BR)

Quadro 9 — Referenciais de Gerenciamento de Projeto  s.
Fonte: Autoria prépria.

A utilizacdo destes referenciais estabeleceu um patamar de melhores
praticas e contribuiu para normalizar a curva de distribuicdo estatistica. A légica,
coeréncia e relagbes causais em relagdo ao GP sao percebidas de trés formas:

a) o0 uso de componentes ou Elementos de Conhecimento dentro do
conceito ad-hoc séo utilizados com flexibilidade, equilibrio metodoldgico e conforme
a competéncia do Gerente. Tém como objetivo proporcionar que a entrega seja
fidedigna ao escopo inicial, previamente negociado e discutido com as partes
interessadas e assim atender aos objetivos inicialmente propostos. Pode-se
considera-los como “saberes” que sdo utilizados na medida em que se deles

necessitam.

b) o uso de fases ou etapas visam facilitar o controle do avanco, e o
exercicio do gerenciamento pode variar conforme o Gerente ou organizacdo. O
Quadro 10 apresenta como cada Referencial vé estas fases do ciclo de vida do
projeto.
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APM-BoK ICB-v3 NBR IS0 PMBoK RBC PRINCE2
10006
Identglgagao Analise de Planeja- Inicio Estudos Partida
. contexto mento iniciais
oportunidade
Design e Desenvolv. do Oraaniza- Andlise de
Desenvol- conceito de ga Planejamento P Iniciacéo
. ~ cdo viabilidade
vimento Gestao
Implemen- Planej. do Supervisio Execucao Detalhamento Controle
tacdo Projeto P ¢ do projeto
Comission- Planej. dos ~ Gestao de
processos de Controle Controle Contratagdo
amento : ~ entregas
integracdo
Avaliagdo Execucdo e Fechamento Execugédo Gestao de
& controle ¢ interfaces
Coletar Comissio- Fechamento
resultados namento
Avaliacdo Encerramento

Quadro 10 - Fases ou Ciclo de Vida de Projetos vist

Fonte: Autoria prépria.

os por cada Referencial.

C) a preocupacdo com a consecucao dos objetivos, ou seja, nos processos

de conducdo e execucdo das atividades do projeto, é feita pela configuracdo da

I6gica interna e interdependéncia entre os resultados de atividades e entradas para

outras atividades, porém com abordagens especificas em cada Referencial,

mostrado no Quadro 11.
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Referencial e caracteristicas

Esquema

APM-BoK: Entrada: Requisitos do negdcio e
necessidades; Restricbes: parametros de
desempenho, contexto, leis etc.; Mecanismos:
Técnicas, pessoas, ferramentas, organizagao;
Entregas: produtos ou servigos

Entradas H

Saida

o b

ICBv3: constituido por Elementos em trés
dimensbes de Competéncia: Técnica,
Comportamental e Contextual. Os Elementos se
inter-relacionam podendo ter dependéncia uni e
multilateral. H4 recomendac¢des de processos e 0
foco central é nas competéncias-chave do
Gerente.

NBR 1SO 10006: Grupos de processos inter-
relacionados com foco na qualidade. Execugao
segundo conveniéncias que garantam a
qualidade e atividades descritas para cada bloco
de processo.

Entradas

Saida

- -

Técnicas

PMBoK: Grupos de processos que interligam
fases as areas do conhecimento com foco nas
entregas e forte abordagem em diagramas
I6gicos: (entradas - técnicas - saida).
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RBC: Elementos do GP descrevem principais
atividades elou processos e foco no
conhecimento, habilidade e atitude do Gerente.

Nao definido

PRINCEZ2: Processos, componentes, técnicas e
padrdes, conduzidos por meio das fases ja
descritas. Ciclo de vida, fases, elementos ou
areas de conhecimento, utilizagdo de técnicas e
ferramentas, utilizacao do conceito de processos,
inter-relagcdo de atividades, l6gica interna,
coeréncia contextual e comportamental, e que
serdo agrupados na conclusao final.

Direcling a Project

Project I + PIC |
Prandaxe Initizing Hichignt EndEtage Report E:'ME::
Frogect a Project Report Rep
Erigf b |
Saaring up Conraiing R Ciosing 3
a Project a Stage m"‘g" Project
- 3
In ¥
5,-25. [~ :0 ol Stage Pan
Fran . Esxception Flan

Quadro 11 — Caracteristicas dos Referenciais x Proc

Fonte: Autoria prépria.

€SS0S ou etapas.
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As caracteristicas do GP resumem-se em elementos ou areas do
conhecimento, etapas, fases, processos, competéncias do Gerente de Projetos,
execucao de atividades para consecucao dos objetivos estipulados, coeréncia entre
0 escopo inicial e o resultado final, e uso de técnicas administrativas para controle e

acompanhamento das fases e do produto entregue.

E interessante notar que o conceito em voga para Gerenciamento de
Projetos vai além da simples habilidade de planejar, executar, conduzir, controlar e
finalizar um projeto e pressupbe um gerente com a responsabilidade e

caracteristicas pessoais e interpessoais necessarias a conducdo do projeto
(SANTOS; CARVALHO, 2005).

2.6.1 Gerenciamento de Projetos no ambito Estratégico

Tem sido cada vez mais notdria a importancia da integracdo dos projetos em
execucao aos negocios da empresa. Page-Jones (1990, p. 44-47) discorre que 0S
projetos de P&D devem estar integrados com o0s negocios da companhia e
estratégia empresarial e chega a propor a criagdo de um grupo de Compreenséao e
de Estratégia dos Negadcios. A relacdo entre 0os projetos que garantam o atingimento
dos objetivos estratégicos da empresa ndo deve ser confundida com o
gerenciamento que trata dos objetivos estratégicos especificos do projeto.

Para Cleland e Ireland (2002), a questdo estratégica € vista como uma
combinagao de recursos da empresa feita para criar algo que nao existia antes, de
forma a melhorar o desempenho e a execucao de estratégias organizacionais. Neste

caso, 0S projetos se caracterizam como:

e meio principal para lidar com mudancas.

e precursores de novos servigos e produtos.

e meio de contribuir para a capacidade operacional e estratégica.
e posicionamento de exceléncia para o futuro da empresa.

e blocos de construcao no desenho e execugdo de estratégias.

Embora com cerca de meio século de desenvolvimento, o gerenciamento de
projetos ainda nédo é totalmente compreendido e o grande problema apontado por
Cleland (2002) n&o é ter o trabalho alinhado aos objetivos estratégicos. A dificuldade
esta no fato de que os gerentes de nivel mais baixo ndo tém a habilidade necessaria
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para fazer com que o fluxo de informac¢des do topo chegue a base. A solucéo esta
em fazer sistemas gerenciais se apoiarem tanto no ambiente local quanto no global,
e a geréncia de projetos tem mostrado com um desempenho significativo para

organizagOes que a adotaram como solucao.

Além das questdes técnicas e administrativas inerentes ao projeto e ao
ambiente interno e externo em que ele se situa, Cleland e Ireland (2002), de forma
idéntica a Page-Jones (1990, p. 44-47), atribuem ao Conselho Diretivo (Board) um
papel de responsabilidade como forma de saber o quanto que a organizagdo esta

preparada para o futuro e que incluem os seguintes pontos:

e Projetos de novos produtos, servicos e processos voltados a dar
vantagem competitiva significativa sobre o mercado.

e Projetos que levem a aliangas estratégicas, consorcios, parcerias e
cooperacao a outras organizacoes.

e Projetos que exijam comprometimento de recursos substanciais, tais
como novas instalacoes, reestruturacdes, downsizing, reengenharia.

e AcOes importantes para iniciar ou expandir a organizacdo no mercado
global.

e Projetos de engenharia concorrente com o objetivo de levar mais cedo
a comercializagéo de produtos e servigcos ao mercado.

e Projetos que levam a grandes mudancas na missao, objetivos, metas
ou estratégias da organizagéo.

Entretanto, para cumprir com estas responsabilidades, os membros do

Board precisam ser comunicados sobre o andamento do projeto, com informacdes
relativas ao status, relatérios claros, tempo para discussao das questées, decisdes
relacionadas e tempo para ajustes estratégicos dos principais projetos.

Kerzner (2002, cap. 5) discorre sobre os aspectos do planejamento
estratégico e pressdes das condicdes econbmicas que levam as mudancas
organizacionais e aponta trés fatores: qualitativos (treinamento, ndo autoritarismo,
responsabilidade final), organizacional (énfase em diretrizes e menos em politicas) e

quantitativo (ferramenta Unica para planejar, programar e controlar) (Ibid. p 109).

Neste ponto, o gerenciamento do portfdlio € de extrema importancia, pois

ajuda na selecgao de projetos e num melhor balanceamento de recursos. No mesmo
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grau de importancia, porém num nivel mais abaixo, esta o controle dos projetos, que
fornece informacdes para responder questdes sobre custo e desempenho dos
projetos por meio de uma contabilidade horizontal (KERZNER, 2002, p, 133).

Embora seja antiga a abordagem tanto nos referenciais (como o ICB-v3,
PMBoK e TEMAGUIDE) quanto na literatura, a preocupacdo com Portfélios,
Programas e Projetos (PPP) tem se acentuado nos ultimos dez anos com o

aparecimento de melhores técnicas de gerenciamento do mix PPP (Quadro 12).

Refe- : -
rencial Projeto Programa Portfélio
E um arranjo para atingir um
S&o operagdes de objetivo estratégico. Um E um arranio de proietos e/ou
™ restricdes de tempo e programa consiste de um I Proje
w o X : . programas, ndo
S 4 | custo para realizar um conjunto de projetos necessariamente relacionado
0 5 conjunto de entregas relacionados e requer conciliado a bem do controle,
Q9 nos padrdes e mudancas organizacionais ~ AN
Q = o coordenacéo e otimizacao de
& requisitos de para alcancar um objetivo um portfélio em sua totalidade
qualidade. estratégico e beneficio de P '
negocio definido.
o Um programa € um grupo de Um portfélio € um conjunto de
Um projeto € um projetos relacionados DrOjetos ou Programas e outros
= L \
J= esforgo temporario gerenciados de modo ) trabalhos agrupados para
.S empreendido para coordenado para a obtencéo facilitar o gerenciamento eficaz
$ S criar um produto, de beneficios e controle que d 9 .
o - ~ . . P esse trabalho a fim de atender
- servico ou resultado nao estariam disponiveis se S o
= : X aos objetivos de negdécios
o exclusivo. eles fossem gerenciados estratéaicos
(op. Cit. p.3). individualmente (op. Cit 9 16)
(op. Cit. p.16). p. &I p.25).
Forma sistemética de olhar um
s - conjunto de projetos ou
o volti\gg': ;t(l;\ggagreum atividades de P&D ou unidades
S e cal ~ - de negdcios de forma a alcancar
5 & objetivo especifico Séao constituidos de um um balanco 6timo entre fisico e
% 3 dentro de um tempo conjunto de projetos retorr(io astabilidade e
e identificavel e com (op. Cit. iii-52). .
2 custos acordados crescimento, vantagens e
o desvantagens, fazendo o melhor
(op. Cit. iii-95). uso dos recursos limitados.
(op. Cit. iii-51).

Quadro 12 — Comparacao de defini¢des (traduzido por mim).
Fonte: Autoria prépria.

2.6.2 Gerenciamento de Projetos no ambito Operacional

Uma vez selecionados quais 0s projetos estratégicos, 0 passo seguinte é
assegurar de que estes serdo executados a contento, isto €, com garantias de que,
ao longo de seu Ciclo de Vida, os projetos possam ser avaliados constantemente e
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decididos sobre sua continuidade ou n&ao. Assim, 0s projetos devem ser
decompostos de forma a possibilitar sua consecucao utilizando-se de trés medidas

para qgue ocorra 0 Sucesso:

e se ndo houver beneficio superior ao “custo”, olhe por outro projeto;
e renunciar ao projeto caso nao haja “recursos” para executar o projeto;

e analisar disponibilidade de recursos frente aos “beneficios”.

A partir deste ponto deve-se abordar o “como” das questdes relacionadas a
triade citada acima, tentando mostrar a operacionalizacdo em termos de:
estimativas; prazos; metodologias e padrdes; relato de status; reunifes; revisao;
contratacdo e demissdo; desenvolvimento de pessoas; ambiente de trabalho, e
outras. (PAGE-JONES, 1990, p.16-24):

Vargas (2002) propde que 0 sucesso na execucao do projeto ndo esta em
seguir cegamente as teorias de administragcdo e que é preciso ter habilidade. A
maior parte das pessoas realiza projetos e trabalhos rotineiros que tém as mesmas
necessidades, o que dificulta a clareza e distingcdo entre eles. Ele aponta também
gue o sucesso esta diretamente relacionado com a capacidade da organizagdo em
favorecer o ambiente adequado. Menciona, ainda, que deve haver um perfeito
relacionamento entre o gerente do projeto, entre sua linha intermediaria e entre os

executantes de forma que a execucao esteja em conformidade com o planejamento.

Cleland e Ireland (2002, p. 158) propdéem o planejamento como tarefa
primeira e fundamental para obtencdo do comprometimento e assegurando a
compreenséo pela equipe. E 0 momento em que a equipe deve converter metas do
projeto em um guia coerente que pontue o projeto do inicio ao fim. Algumas tarefas

tipicas podem incluir:

e analisar os objetivos e documentacao;

e validar os objetivos e do cumprimento das metas;
e identificar problemas e encontrar solucao;

e identificar riscos e buscar op¢des atenuantes;

e descrever e especificar os produtos;

e estruturar uma divisao do trabalho;

e elaborar cronograma;
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e desenvolver planos de apoio que incluam: controle de mudancas e

escopo, risco, aquisicdo, comunicagao, qualidade recursos humanos etc.).

A pesquisa tedrica de SODERLUND (2002), limitada as organizacbes de

projetos isolados (single projects), mostra a evolugao do Gerenciamento de Projetos

em sete escolas (Quadro 13):

Caracteristica = Exemplo de Foco de analise Questbes-chave Ideia do GP
Escolas W contribuicdes primario investigadas
; Planejamento e . “Otimizar a
Escola da Clelillnéjeg)ng técnicas de WBS COT;ngzreﬂgar/ implementacao do
Otimizacao K 1’9 95 de tarefas P ro'Jeto’> projeto planejando-
erzner (1995) complexas projetor 0
Baker et al (1983), . « i
Escola dos . ( ) Fatores de sucesso | O que determina o Plar)ejar]do a
iy Pinto( & Prescott organizagdo dos
Fatores Criticos (1990) e entregas de sucesso de [0ietos or
de Sucesso ) ’ projetos projetos? proj p
Morris (1983) fatores
Shenhar & Dvir
(1996), Desenvolvendo Por que *Adaptando
Escola da Dvir et al (1998), e orqu organizacgéo do
o . . organizagdo do organizacgfes de e
Contingéncia Lindkvist et al roieto roietos diferem? projeto as
(1998), proJ proJ ' contingéncias”

Hobday (2000)

Lundin & Séderholm

Processos para

Como se

“Moldando

Escola (1995), organizacio de comportam as processos da
Comportamental Krei 1995 roietos organizacgdes de organizagédo de
reiner ( ) proJ projetos? projetos”
Como as “Governanga por
Escola de Eccles (1981), Gevernanca das organizagées . Ga P
~ . T ~ meio de operacdes
Operagdes Sinchcombe (1985), organizagfes de (transacgdes) de comerciais em
Comerciais [l] Winch (1995) projetos/transacdes projetos sao . ,
projetos
governadas?
Bansard, Cova & Gestéo da Como sdo “Formando e
Escola do Salle (1993), - gerenciados 0s ;
. . formagéo e fases ST patrocinando o
Marketing Cova & Holstius do proieto estagios iniciais rojeto”
(1993) proJ dos projetos proj
Sahlin-Andersson Como broietos
Escola da (1992), Hellgren & A interacdo entre multior gnijza 50 “Politica e
O Stjenberg (1995), atores nos estagios g ¢ posicionamento na
Deciséo se comportam nas

Shapira & Berndt
(1997)

iniciais do projeto

fases iniciais

rede de projeto”

Quadro 13 — Escolas do Gerenciamento de Projetos.

Fonte: Adaptado Sdéderlund (2002, p. 27 - traducao d

o autor).

LNT: Operagdes comerciais foi a melhor traducdo obtida a partir da expresséo "transaction costs ou custos de transacao o
custo incorporado por terceiros numa transagéo econdmica que impacta o mercado de oferta e demanda, pois o0 pre¢co pago
nao é inteiramente repassado ao vendedor. Disponivel wikipedia.org. acesso em 01.11.2007.
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Esta abordagem, além de apresentar a evolugdo histdrica, mostra a
pluralidade de escolas e focos no Gerenciamento de Projetos. Nota-se a importancia
do gerenciamento de projetos, programa e portfélios para o balanceamento dos

recursos organizacionais, escassos hna sua maioria.

2.7 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Aqui sdo explorados 0s conceitos e aspectos gerais e sdo apresentados
modelos disponiveis e situacao geral sobre a Maturidade no Brasil.

2.7.1 Aspectos gerais da Maturidade

O conceito de Maturidade em Gerenciamento de Projetos pode ser
comparado ao que se observa no conhecimento vulgar pela observacéo da evolugéo
do desenvolvimento humano em seus varios estagios: infancia, adolescéncia e

maturidade.

A maturidade estd associada a qualidade e nasceu no movimento Total
Quality Management (TQM) ou Melhoria da Qualidade Total. A melhoria é uma
alteracao de um estado “A” para outro estado “B”, o que implica um amadurecimento

de processo e do produto (bens e servigos).

Sistemicamente, olhando o conjunto dos processos organizacionais, isto é, a
grande “caixa preta” chamada empresa, diz-se que a énfase na melhoria do
processo produtivo implica uma produgcdo mais uniforme, o que reduz erros,
desperdicios, retrabalhos, mao-de-obra, tempo e materiais, contribuindo para o
aumento da producédo (SCHERKENBACH, 1991, p.13).

Assim, quanto maior a padronizacao dos produtos, melhor a qualidade, pois
a variacao no processo produtivo € menor e o sistema produtivo acaba por garantir a

gualidade de um processo para o processo seguinte (CAMPOS, 1992 p. 9).

Entretanto, dificilmente uma organizacdo sobreviverd com o mesmo produto
ou processo indefinidamente, a competicdo e as mudancas sdo a propria roda
propulsora da inovacgédo, isto €, elas impulsionam e pressionam a empresa para
inovar. As empresas, motivadas pela competitividade, promovem melhoria da
gualidade e promovem iniciativas para ao acesso a novos conhecimentos

tecnologicos no intuito de inovar em produtos, servicos e processos. Estas
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inovagbes, fendbmeno iniciado e concretizado por agentes econdmicos, S&o

promovidas basicamente por empresas e instituicoes de pesquisa (REIS; 2004).

Segundo Porter (1999), do ponto de vista das estratégias, a competicdo &
afetada pela revolugédo da Tecnologia da Informacao (TI), que muda a estrutura
setorial, proporcionando novos modos de superar o desempenho dos rivais e
disseminando negdcios totalmente novos. A Tl ndo se limita aos computadores e
sistemas, mas abrange tecnologias de comunicacdes, automacdo de fabricas e
outros equipamentos e servigos, permeando toda a cadeia produtiva. E a busca pela
descomoditizacdo (HAX, 2002).

A mudanca de estagios da maturidade de qualquer processo técnico leva a
dois fatos: a diminuicdo da variabilidade inerente do processo e ao aprimoramento
do desempenho média do mesmo.

2.7.2 Aspectos do Controle Estatistico do Processo

Com a introducdo da estatistica na engenharia, a avaliagdo da qualidade
passou a ser feita ao longo de todo processo produtivo, derivando dai o controle
estatistico do processo produtivo que identifica as fontes de variabilidade com o
intuito de aprimorar e controlar melhor o processo produtivo. Sdo utilizados os
conceitos estatisticos de distribuicdo normal (BARBETTA, 2004, p. 14).

Processos produtivos normalizados asseguram resultados dentro de certos
limites especificados (x—o =LIE: limite inferior e u+ o =LSE: limite superior,
especificados; onde: 1€ a média e o, 0 desvio padrdo). Os indices de variabilidade

sdo obtidos de dados registrados durante o processo produtivo e traduzidos na
forma de histogramas. Assim, a capacidade do processo esta relacionada a esta
variabilidade. A aceitagdo desta variabilidade de produc&o dentro destes limites €
chamada de Capabilidade. E representada pelo simbolo Cp, e esta relacionada ao
intervalo de toler&ncia ou ao desvio padrdo na area da producéo; é o indice que leva
em conta a centralizacdo do processo, ou seja, a dispersdo entre LIE e LIS
calculado pela Formula 1 (LOPES, 2007, p.11-13; BARBETTA, 2004, 141-168):
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LSE-LIE
=—— ——:onde o =

2|l

Capabilidade do processo produtivo (1)

o pode variar 317 por mil até 2 por bilhdo. Pode-se dizer que a capabilidade
do processo esta relacionada com a gama de resultados esperados e que podem
ser alcancados com 0s processo estabelecidos.

Este conceito aplicado as préaticas de gerenciamento ou aos processos
estabelecidos para garantir a utilizacdo de praticas de gerenciamento pode ser
estendido a area da administracdo. Estabelecendo-se padrfes para estas praticas

gerenciais, consegue-se medir qual pratica esta dentro ou fora da curva normal.

Observando-se o0s topicos anteriores, a partir de cada aspecto, afloram
fatores adversos que afetam os niveis estratégicos e operacionais e impactam nos
resultados dos projetos. Empregando-se o0 conceito anterior, temos que para uma
populacdo de empresas operando com alta aceitacdo desta variabilidade, ou seja:

e Com xi=xx e o, #0, tem-se um aumento da variabilidade, ou seja,

aumenta-se a probabilidade de perda de qualidade das praticas de GP.
Um conjunto de préaticas bem estabelecidas feitas por uma populacdo de
empresas dentro de referenciais aceitaveis constitui-se em uma baixa variabilidade

e, portanto:

e Com xi #xx € o, =0, tem-se uma condi¢do de baixa variabilidade e

gue representa um aumento da probabilidade de melhores praticas. Esta melhoria
acontece dentro dos padrdes estipulados para cada de nivel.

E a partir destas questdes que se consubstancia a importancia da utilizacio
de referenciais de praticas de gerenciamento de modo a assegurar menor
variabilidade. Quando empresas buscam diferencial competitivo e melhoram suas
praticas, elas migram de uma distribuicio média para outra. Neste ponto
estabelecem-se patamares de variabilidade em que tais praticas gerenciais podem
operar de forma aceitavel. A Figura 6 mostra o estabelecimento de novos patamares

gue se constituirdo em niveis de maturidade.
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FEF I 1F, L=SE, LIk, L=k,
< O, O,—= <— O = O
Xi XKk
e ———— Ml. —
—= M —

Figura 6 — Capabilidade do processo.
Fonte: Adaptado de BARBETTA (2004, p. 153) e LOPES (2007).

Para efeito de ilustracdo, sdo mostradas aqui apenas duas curvas do tipo
normal, cada uma operando com uma dada maturidade, representada por M; e M

com cada média das praticas gerenciais aceitaveis operando em x; e X

M; e M referem-se a distancia na qual a organizacdo opera seu conjunto de

praticas no ponto RBP (Referéncia de Boas Praticas estabelecido), tido como melhor

pratica gerencial. Estabelecendo-se RBP = xi = M; como o primeiro nivel de

maturidade, My serd o nivel 2 e assim sucessivamente. .

Apesar das influéncias que os aspectos enddgenos e exdgenos exercem
num sistema, as praticas de GP funcionam com certa previsibilidade. Ao se
estabelecer patamares, as médias e variabilidade podem ser mais bem controladas.
Esta previsibilidade de atividades de gerenciamento praticadas em maior ou menor
grau ou na utilizacdo, ou ndo, de artefatos, técnicas e tecnologias pode ser a medida
para se estabelecer niveis de maturidade que poderao ser verificados por meio de

um questionarios ou observacao.

2.7.3Modelos de Maturidade

O conceito surgiu como forma de diferencial competitivo e disseminou para

modelos e para outras areas do conhecimento, como o Modelo de Maturidade em
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Gerenciamento de Projetos (MMGP), que na esséncia foi descrito no item 2.7.2, e é
formado por uma estrutura com patamares de crescimento, permitindo avaliagcbes e
aperfeicoamentos (PRADO, 2003).

Para Kerzner (2002, cap.5), a maturidade em Gerenciamento de Projetos
como o desenvolvimento de sistemas e processos, estes de natureza repetitivos,
aumenta a probabilidade de sucesso destes. E os principais resultados na aplicacéo
de modelos de maturidade residem na descoberta de oportunidades para melhoria
no gerenciamento de projetos; aprendizado pelas verificagbes de mudancgas
necessarias; identificacdo de forcas e fraquezas; e orientacdo ao desenvolvimento

de um plano de capacitagao.

Conforme Rabechini (2005, p. 120), sao varios os modelos de maturidade
em gerenciamento de projetos, sendo os mais difundidos: Capability Maturity Model
(CMM) (HUMPHREY, 1989; PAULK et al.,, 1995), Project Management Maturity
Model (PMMM) (KERZNER, 2001), o Organizational Project Management Maturity
Model (PMI, 2003) e o Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos
(PRADO, 2008).

Para Verzuh (2003), maturidade € a utilizacdo de melhores praticas voltada
a resultados. As organizagfes que atingem resultados superiores em projetos
compartilham dos seguintes atributos comuns: conjunto claro e bem definido de
processos de gerenciamento de projetos, um quadro organizacional responsavel
pelas préticas do GP e uso efetivo da tecnologia de informacdo aplicada aos
processos, descritos a seguir:

Processos: sdao metodologias que abrangem os parametros de eficiéncia e

eficacia nas func¢des tempo, custo, risco, controle de alteracbes e comunicacao.

Organizacao: aplicagcdo de melhores praticas numa estrutura formalizada e
gue funcione por meio de escritorio(s) e centro(s) de exceléncia para suporte,

analise e conducgédo de projetos e programas.

Tecnologia da informagé&o: € o catalisador dos atributos acima em que o GP
obteve melhora significativa, ajudando na velocidade e eficiéncia do processo de
informacdo e comunicacdo — elementos essenciais para se conseguir um nivel
exemplar de maturidade. Entretanto, as ferramentas de Tl simplesmente ndo se

traduzem em eficiéncia, mas a sua correta sele¢cédo e integragdo com 0S processos
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apropriados formam o sistema necessario para melhorar a maturidade de GP. Entre
os elementos-chave desta integracdo estdo o alinhamento estratégico do projeto,
selecdo e priorizacdo e a coordenagdo de conjunto de projetos pelo escritério de
programas de projetos. A conjuncdo destes aspectos contribui para diminuir a

probabilidade de se ter projetos sem valor agregado.

2.7.4 Aspectos do SEI

O modelo CMM foi desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) da
Carnegie Mellon University, nos Estados Unidos, a partir da necessidade de se
aprimorar a capacidade das empresas no desenvolvimento de software (SW). Foi
um dos primeiros a surgir e utilizar o gerenciamento de projetos em sua estrutura
(CLELAND; IRELAND, 2002, p. 293). S&do adotados cinco niveis de maturidade.

O nivel se inicia em 1, representando o menor nivel de maturidade, e vai até

5, representando o maior nivel de maturidade (Quadro 14).

Nivel Definicdo do estagio da Organizagao

Organizacao desprovida de processos ou eles nao foram acessados. Times
abandonam o planejamento para tentativa e erro. Desenvolvimento € ad hoc.
Estabilidade de processos incerta e até cadtica. Dependem do esforgo individual e
o nivel de risco é maximizado.

1. Inicial

Implementagdo de processos € repetida. Mantém-se o que deu certo e descarta-se
2. Repetido 0 que ndo deu. Sao organizagdes conscientes que aprendem e melhoram. Os
individuos chegam a desempenhar o planejamento do projeto.

Processos de planejamento, desenvolvimento e manuten¢édo sao documentados.

3. Definido Aparecem aqui 0s grupos de treinamento e o responsavel pelas organizacgdes de
processos.
Definicdo de processos de medi¢éo de efetividade dos processos com vistas a
4. Gerenciado melhoria continua. Processo de desenvolvimento de SW e produtos sdo

guantitativamente compreendidos e controlados.

Estado de continuo processo de aprimoramento que é possibilitado pelo feedback
5. Otimizado guantitativo do processo e pelo emprego de ideias, aptiddes e tecnologias
inovadoras.

Quadro 14 — Niveis do CMM.
Fonte: Adaptado de Cleland e Ireland (2002, p. 294) e adaptado de Meisner (2005, p. 277) e Sato
(2004, p. 89-92).

Aqui, os niveis de maturidade equivalem ao nivel de capacidade que a
organizagao possui para desenvolver suas atividades e, segundo Cleland e Ireland
(2002, p. 294), este modelo pode ser adotado para o gerenciamento de projetos.

Exceto pelo nivel 1, os demais sao divididos em areas de processos-chave
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Key Process Areas (KPAs) e indicam as possibilidades de melhorias para o nivel de
maturidade acima e pretendido. Os KPAs sao um conjunto de atividades

relacionadas que, feitas coletivamente, representam a meta a se atingir na

maturidade. Estas areas estdo mostradas na Quadro 15.

Areas do nivel 2

Areas do nivel 3

Areas do nivel 4

Areas do nivel 5

Areas comuns

Gestéo de Foco em Gestao Prevencéo de Compromisso de
s processos para guantitativa dos ¢ P
requisitos ~ defeitos executar
producéo de SW processos
. Definir processos x Gestao de .
Planejamento do Y Gestao da Capacidade para
projeto do SW da organizagao qualidade do SW mudanca dos executar
em ativos processos
Controle do Programa de Atividades
projeto do SW treinamento executadas

Gestéao de sub-
contratos de SW

Gestao integrada

Medicao e andlise

Gestao da Engenharia de Verificacdo da
qualidade do SW produto de SW implementacao
Gestao da Colaboracgéo
construgéo do nter rugo
SW grup
Avaliagéo de
pares

Quadro 15 — Areas chaves de melhoria de processos (
Fonte: Paulk (1995).

KPAS).

O CMM requer o envolvimento de pessoas na geréncia em busca da
qualidade que aumenta proporcional e correspondentemente em relacdo ao nivel de
maturidade que a organizacdo se encontra. E considerada uma metodologia
impulsionada por metas-chave que a organizacdo deve perseguir e compara-las ao
realizado.

2.7.5Aspectos do PMMM

Neste modelo, o autor, Kerzner (2002, cap. 2), refor¢ca a necessidade de um
plano, caso contrario ndo se sabera quando ela termina, mas no caso de processos

de gerenciamento as atividades sao continuadas.

A principio o termo sucesso foi definido como conclusdo da programacéo no

prazo, no custo e no nivel de qualidade preestabelecido pelo cliente.

Hoje em dia, com a participagéo do cliente final, o termo € mensurado em: a)

fatores primarios: prazo, custo, qualidade; b) fatores secundarios: aceite pelo cliente,



58

e utilizacdo de seu nome como referéncia.

Pode-se ainda usar dois componentes: os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS: como fator de cumprimento da programacdo, orgcamento, qualidade,
conveniéncia e oportunidade de assinatura do contrato, processo de controle de
mudanca, e aditivos ao contrato) e os Indicadores de Desempenho (ID, no uso das
praticas de GP, estabelecendo processos de controle, uso de indicadores interinos,
gualidade de recursos planejados versus aplicados, e envolvimento do cliente).

Maturidade é o desenvolvimento de sistemas e processos que Sao por
natureza repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um
deles seja um sucesso. Entretanto, processos e sistemas repetitivos nao
sdo, por si sO, garantia de sucesso. Apenas aumentam a sua probabilidade.
(KERZNER, 2002, p.46).

7

A curva de aprendizado na maturidade é medida em anos e “é o
desenvolvimento de sistemas e processos que S&o repetitivos por natureza e
garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso”. A cultura
da organizacéo e a natureza do negocio ditam o tempo gasto neste desenvolvimento

o qual passa por fases do ciclo de vida para a maturidade conforme Quadro 16.

Embrionéria Aceita pela Aceita pelos Ger. Crescimento Maturidade
Ger. Executiva Areas
Reconhecer a Desenvolver
Reconhecer Apoio visivel Apoio destes utilidade das fases mstema_dg controle
necessidade destes ) ; gerencial: custo e
do ciclo de vida ~
programacao
Reconhecer Entendimento Comprometimento Desenvolver uma | Integrar controle de
o de GP pelos P metodologia de custos e
beneficios X destes ~
Executivos GP programacao
Fazer programa de
Proporcionar : ensino para
Re_con_h_ecer Promot_ores conhecimento a0s Com prometimento melhorar
aplicabilidade Executivos < com o planejado N
Gerentes de Areas competéncias em
GP
~ Liberar Minimas
Reconhec_er Mudar condugéo funcionarios para oscilagbes de
0 que precisa do ; ;
; . treinamento em escopo. Sistema
ser feito empreendimento

GP

de rastreamento.

Quadro 16 — Cinco fases do ciclo de vida para a mat
Fonte: Adaptado de Kerzner (2002, p. 47).

uridade em GP.

Fase embrionéaria: gerentes intermediarios e seniores devem reconhecer

(mais que apoio moral) necessidades, beneficios e aplicacdes da GP, a partir da
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base, como algo capaz de melhorar a organizagdo. Afinal, nenhuma empresa

abandonou a GP ap0s utiliza-la. Mas é preciso tempo.

Fase de aceitagdo pela geréncia executiva: a auséncia de apoio concreto
(além do apoio moral) € o maior obstaculo para a maturidade e exceléncia. A

7

palavra-chave é “visibilidade”.

Fase de apoio dos gerentes de area: estes precisam de profundo
conhecimento nas ferramentas de GP pela sua responsabilidade pelas equipes e

para 0 apoio ostensivo e comprometimento.

Fase de crescimento: pode ocorrer paralelamente as fases anteriores. Os
sistemas s&o desenvolvidos e refinados para controle e padronizagdo como reflexo
do comprometimento, assim como minimizacdo de mudancas ou oscilagbes de
escopo que aumentam custo e prazos que, mesmo pequenas, em seu conjunto
representam riscos e ameacas para o projeto. O software para planejamento e

controle € o momento conclusivo.

Fase de maturidade: as fases anteriores podem se concretizar em 2 anos,
mas esta fase exige a importancia da integracdo de tempo e custo. E impossivel ser
entendida apenas na analise da programacdo e o mesmo se da com custo. Isto
exige reformulagédo do sistema de contabilidade para “horizontal”, incluindo-se
indicadores de valor agregado, custos por atividade e apontamento de horas.

O elemento final desta fase é um programa de educacgdo continuada e de
longo prazo, baseado em licbes aprendidas conforme as questdes do Quadro 17.

Questdes

Sua empresa adotou sistema e GP e utilizou com firmeza?

Implementou filosofia que conduziu ao sucesso em GP?

Assumiu sério compromisso com o planejamento ao lancar cada novo projeto?

Minimizou as mudancas de escopo, comprometidos com objetivos realistas?

Reconhece que controle de custos e de producado séo inseparaveis?

Escolheu pessoas certas para a GP?

Os gerentes executivos recebem informagfes em nivel de promotor do projeto em vez daquelas
destinadas aos Gerentes de Projetos?

Os executivos reforgaram o comprometimento dos gerentes de area e deram verdadeiro apoio aos
seus esforgos?

A empresa d4 mais atencao aos terceirizados gue aos proprios recursos?

Ela incentiva a recompensa, a melhoria na comunicaco, cooperacéo, trabalho em equipe e
confianga?

Os gerentes seniores costumam partilhar o reconhecimento por projetos bem-sucedidos coma
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Questdes

equipe e os gerentes de areas?

dos problemas?

A empresa tem por norma concentrar-se na identificacdo e corre¢ao antecipada, rqpida e econémica

Os participantes utilizam o software de gerenciamento de projetos mais como uma ferramenta ou
como um substituto do planejamento bem feito e da comunicacao interpessoal?

Sua empresa instituiu um programa de treinamento
experiéncias aprendidas em projetos?

para todos os funcionarios baseado nas

Quadro 17 — Questdes de educacgéo continuada para at

Fonte: Adaptado de Kerzner (2002, p. 50).

Para cada uma das fases, fatores

ingir maturidade em GP.

criticos para 0 sucesso Sao necessarios

para se proceder com o este modelo de maturidade. Estes Fatores Criticos para o

Sucesso e Fracasso estdo descritos no Quadro 18 em cada fase.

FCS — Fatores Criticos para 0 Sucesso

| FCF — Fatores  Criticos para o Fracasso

Fase de aceitacdo pela geréncia executiva

Considerar recomendacées dos funcionarios

Recusar-se a aceitar ideias dos colegas

Reconhecer gue a mudanca é necessaria

Nao admitir que a mudanca possa ser necessaria

Entender a participacéo dos executivos na GP

Acreditar que o controle da GP cabe ao nivel
executivo

Fase de aceitacao pel

0s gerentes de area

Dispor-se a colocar interesses da empresa acima
dos pessoais

Relutancia a compartilhar informacdes

Dispor-se a aceitar responsabilidades

Recusar-se

Dispor-se a aceitar o progresso de colegas

Insatisfacdo com o processo de colegas

Fase de crescimento

Reconhecer a necessidade de uma metodologia
empresarial

Perceber metodologia-padrao como ameaga e
ndo como beneficio

Apoiar um padrdo de monitoramento e de relatorio

N&o conseguir entender os beneficios da GP

Reconhecer a importancia do planejamento
efetivo

Dar apenas “apoio moral” ao planejamento

Fase de maturidade

Reconhecer que a programacao e 0s custos sdo

Acreditar que o estado do projeto pode ser

inseparaveis determinado apenas pela programacao
. N&o perceber a necessidade de rastrear custos
Rastrear os custos reais :
reais
. Acreditar que crescimento e sucesso em GP sao
Desenvolver treinamento em GP SINBNIMos

Quadro 18 — Fatores criticos no ciclo de vida para
Fonte: Adaptado de Kerzner (2002, p. 54).

a maturidade em GP.

Para Kerzner (ibidem), apenas a pratica em GP ndo € garantia automética

para o atingimento da exceléncia. Ela pode ser alcancada no entendimento, pelos
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funcionarios, de seu papel e requer dois componentes:

Primeiro componente da exceléncia: a exceléncia em GP cria e requer fluxos
continuos de projetos administrados com sucesso. A administracdo bem-sucedida
nao garante sucesso em cada um dos projetos. Requer, ainda, conhecer quais
riscos podem/devem ser assumidos e quais néo.

...a conclusdo prematura de um projeto, sob as circunstancias adequadas,
pode ser vista como bem-sucedida quanto os recursos inicialmente
destinados aquele projeto sdo realocados para atividades mais lucrativas,
ou quanto a tecnologia necesséria para o projeto ndo existe e ndo podera
ser desenvolvida a custo razoavel e em um prazo adequado. (KERZNER,
2002, p. 55).

Segundo componente da exceléncia: decisdes tomadas em projetos devem

levar em conta interesses do projeto e da empresa como um todo.

A exceléncia deve ser vista com cuidado, pois erros comuns viram
procedimentos-padrao que se perpetuam no lugar das boas praticas em GP, como
0s mostrados no Quadro 19.

Descri¢cédo
Lucratividade ndo garante exceléncia.

Corte continuo do orcamento dos projetos em 10% né&o leva a exceléncia na gestao destes
processos.

O tempo gasto na definicao de estimativas dos projetos nao melhora a qualidade destas
estimativas, nem conduz a exceléncia em GP.

A atitude do gerenciamento dos executivos de estar sempre a vista ndo leva a exceléncia em GP
nem a invisibilidade dos executivos.

Os GePs que sempre tomam decisdo certa ndo estdo tomando decisbes suficientes.

O tempo, em anos, necessario para alcancar a exceléncia em GP dez vezes o n° de politicas e
procedimentos de GP em pratica. Um envolvimento ainda maior dos executivos ird aumentar esse
prazo em um século.

A exceléncia em GP raramente € alcancada na primeira tentativa.
A satisfacao dos clientes ndo é garantia de que o projeto foi gerenciado com exceléncia.

Quadro 19 — Erros comuns que se perpetuam como proc  edimento-padrao.
Fonte: Kerzner (2002, p. 56).

De forma geral, o modelo pode ser entendido como um modelo que contém
guestdes as quais podem ser utilizadas por varias empresas e cujos resultados se
apresentam de forma padronizada, dando maior funcionalidade a alta administragéo.
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2.7.6 Aspectos do MMGP

Este modelo se prop0e a avaliar a maturidade do setor e da organizacéo e

contempla niveis, elementos e dimensdes.

Os niveis, que sdo cinco, estdo mostrados no Quadro 20 com a respectiva
descricao do estadgio em que pode se encontrar a organizacao; o nivel 1 € o estagio

de menor maturidade.

Nivel Definicdo do estagio da Organizagao
- Estagio inicial de gerenciamento de projetos e projetos sdo executados na base do
1. Inicial ou - I, N .
S melhor esfor¢o” individual. Geralmente sem planejamento e o controle é
Embrionario | . . ~ ‘ ! . L
ou ad hoc inexistente. Nao existem procedimentos padronizados. As possibilidades de atraso,

estouro de orcamento e nao atendimento as especificacdes técnicas sdo grandes.

Investimentos constantes em treinamento e adquiriu softwares de gerenciamento
de projetos. Pode ocorrer a existéncia de iniciativas isoladas de padronizagéo de
2. Conhecido procedimentos, mas seu uso é restrito. Percebe-se melhor a necessidade de se
efetuar planejamento e controle e, em algumas iniciativas isoladas, alguma
melhoria é percebida. No restante os fracassos "teimam" em continuar ocorrendo.

Padronizacao de procedimentos, difundida e utilizada em todos os projetos sob a
lideranca de um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP). Metodologia
disponivel e praticada por todos (parte ja informatizada). Estrutura organizacional
adequada. Tenta-se obter o melhor comprometimento possivel dos principais
envolvidos. Os processos de planejamento e controle sdo consistentes e a
aprendizagem faz que eles sejam executados cada vez melhor. Os resultados
“estdo aparecendo”.

Processos consolidados e aperfeicoando o modelo. Possibilita avaliacdo de
desvios da meta e causas com uso de contramedidas. Melhoria continua est4 em
uso e evolui para estrutura que permite um relacionamento mais eficaz com as
areas envolvidas. Alinhamento dos projetos as estratégias. Aperfeigcoa-se o GP em
areas como relacionamentos humanos, conflitos, negociagées etc. O uso de GP é
reconhecido como fator de sucesso.

Otimizacao na execucao de projetos com base na larga experiéncia,
conhecimentos e atitudes das pessoas. Os novos projetos podem também se
5. Otimizado basear em um excelente banco de dados de “melhores praticas”. O nivel de
sucesso € proximo de 100%. A organizagdo tem alta confianga em seus

profissionais e aceita desafios de alto risco.

3. Definido ou
padronizado

4. Gerenciado

Quadro 20 — Niveis de Maturidade.
Fonte: Adaptado de Prado (2008, p. 30-31).

Os elementos sdo constituidos pelos processos, pessoas e tecnologia. As
dimensdes mostradas no Quadro 21 retratam cinco aspectos que retratam a
capacidade de a organizacdo se articular para atender aos objetivos estratégicos e
permeiam os niveis de maturidade, relacionando-os em cada nivel com diferentes

intensidades.
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Dimenséo da Nivel de Maturidade
Maturidade 1 2 3 4 5
Competéncias : - .
técnicas Dispersos Basicos Basicos Avancados Avancados
: 5 Lz Tentativas Padronizada . -
Metodologia N&o ha isoladas e implantada Estabilizada Otimizada
o Tentativas Software de Padronizada o -
Informatizag&o isoladas tempo e implantada Estabilizada Otimizada
Estrutura 5 Lz 5 Lz Padronizada . -
Organizacional N&o ha N&o ha e implantada Estabilizada Otimizada
Competéncias Alqum
Comportamentais Boa vontade avgn o Algum avanco | Forte avango Maduros
e Contextuais ¢
Alinhamento com N&o h& N&o h& Iniciado Alinhado Otimizado
estratégias

Quadro 21 - Relagdo da dimenséo com o nivel de matu  ridade.
FONTE: Prado (2008, p. 30).

Dentro da dimensédo ‘Gerenciamento’ encontram-se 0s conhecimentos de
administracdo necessarios a gestdo da empresa e outros definidas por Prado (2008)
gue seguem o PMBoK nos processos do ciclo de vida do projeto e nas areas de
conhecimento: Escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, risco,

comunicacédo, aquisi¢ao e integragao.

A avaliacdo, que pode ser ampliada a mais de um setor da organizacao, tem
suas respostas analisadas e computadas considerando-se os critérios estabelecidos,
cujos resultados sdo mostrados em termos de aderéncia ao modelo. Considera-se
nula ou fraca a aderéncia até 20%; aderéncia regular quando os valores estao entre
20% a 60%; boa entre 60% a 80%; e acima de 80% a aderéncia € completa. A
Figura 7 mostra uma organizagdo em dois momentos: no primeiro com aderéncia
fraca na parte esquerda da Figura, e apds implementacdo de ac¢des de melhoria,

boa aderéncia ao modelo, na parte direita da referida Figura.
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NIVEL "TTI%W NIVEL "TT%W
| ] ] ]
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| s 1]

Figura 7 — Resultado de avaliagdo de aderénciaaom odelo MMGP.
Fonte: Prado (2008, p. 70).

No exemplo acima, a organizacdo passou do nivel 1 (média de 1,8) de

maturidade, consolidou os niveis 2 e 3 e caminha para o nivel 4 (média 3.6).

Como o modelo permite que a avaliagao seja feita em mais de um setor da
organizacdo — por exemplo, engenharia, informética e marketing —, ele pode ser

utilizado internamente como instrumento de benchmarking.

2.7.7 Aspectos do OPM3

Resultado de um esforco efetuado pelo PMI ao final de 2003, o
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3 — PMI, 2003) € o modelo
gue permite fazer perceber a conexao entre estratégia e projetos (PPPs) e identificar
as melhores praticas de forma que estes aspectos contribuam com o sucesso da
organizacgio. E obtido no PMI, acompanha um CD. Pode-se dizer que este modelo
constitui-se de quatro fases:

Conhecimento: textos narrativos apresentando os conceitos deste modelo e

sobre o gerenciamento de projetos organizacional e maturidade.

Avaliacdo (ou assessment): autoavaliacdo feita por meio de 151 questdes
que abrangem métodos, processos e procedimentos. A organizacdo, apos

autoavaliacéo, identifica forcas e fraquezas e procura pela melhoria.
As avaliagfes sao realizadas em 5 dimensdes por meio de questionarios:

a) Estagio de Melhoria de Processos: Padronizagdo, Medi¢do, Controle e
Melhoria Continua.

b) Dominios: Projetos, Programas e Portfolios (conceituacdo alinhada a
terminologia do IPMA).

c) Progressao das capacitagdes incrementais.

d) Associagao aos processos do PMBoK.
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Os resultados sdo computados por um Sistema Informatizado e Interativo

disponivel em CD e foram resumidos conforme Figura 8:

Dominios [%) Processos [%]
ot Pailiomizagan
Sk :E1]
i G Fm
Ir“ bk C A

IledicEn

Al
}'/\\ 20 [\
" \ ::n.iellmm “Jg/_,k- Mi
/ ‘ “onttinala 5

Projetos g Programas

Lonifirose

Figura 8 — Exemplo de resultado apresentado pelaav  aliacdo OPM3.
Fonte: Adaptado do OPM3 (PMI, 2003, p. 43-44).

Além destas medi¢cdes, ha ainda uma avaliagdo dos PPP a luz da
Padronizacdo, Medicédo, Controle e Melhoria (PPP/SMCI, no inglés) para cada
dimensdo PPP. No exemplo acima a avaliagdo de maturidade da organizacgéo ficou
em 30%.

A terceira fase € constituida do aperfeicoamento (improvement), utilizando-
se um banco de dados com cerca de 600 melhores praticas, desdobradas em
capacitagcbes associadas aos resultados que seriam produzidos, caso a organizagao

as possuam.

A Ultima fase € a implementacdo que é feita com as orientagcbes do CD

interativo e cujo resultado € um plano de implementacéo.

2.7.8 0utros modelos de maturidade

Embora cada modelo tenha sua prépria estrutura, questionarios e niveis com
nuances, a analise evidencia uma similaridade entre eles e a preocupac¢ao primeira
de fotografar um conjunto de boas préticas que se evidenciam nas atividades,
processos e padrbes implantados (ou ndo) que podem ser monitorados, dando
oportunidade de melhoria as organizagfes. O Apéndice A mostra um quadro com as

diferencgas entre varios modelos e caracteristicas de cada um.
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O CMM evidencia o monitoramento dos processos da esfera operacional.
Estes processos, segundo Gongalves (2000), séo classificados em processos de
negocio, gerenciais e organizacionais ou de operacado. Esta atuacdo, mais proxima a
operacgao, sugere um forte na eficiéncia dos processos e, consequentemente, mais
afrouxada no ambito do alinhamento estratégico, ou seja, o projeto, embora
eficiente, pode néo ter eficacia desejada e ndo ajudar na consecucao da estratégia.
N&o se descarta a hipétese de que o projeto ja tenha sido alinhado anteriormente,

mas o0 modelo n&o evidencia este foco e ndo se mostra eficiente neste aspecto.

No caso do MMGP, observa-se que a dimensao “Alinhamento estratégico”
(ou com os Negdcios) é tratada explicitamente. Em contrapartida ndo € dada énfase
em processos especificos do GP, talvez por considerar que este trabalho ja esteja
sendo atendido no emprego de metodologias e/ou referenciais. A compensacgéo a
este ponto pode estar nas dimensbes “Competéncias contextuais e
comportamentais”, nas quais se evidencia a preocupacdo com qualidade de pessoas
empregadas, e na “Informatizacdo”, na qual processos padronizados sé&o
“congelados” na forma de sistemas operativos ou mesmo enquanto metodologias de
GP.

Outro aspecto a ser considerado é que no modelo CMM explicita-se a
preocupacado com o produto e seu atendimento aos requisitos do cliente feito por
meio da area ‘Gestdo de Requisitos’. Visa estabelecer entendimento comum entre
as necessidades e vontades do cliente e requisitos técnicos que serdo
encaminhados pelo projeto. Embora inicialmente feito para a producao de Software,

este modelo pode ser e tem sido aplicado a outros tipos de projeto.

No modelo MMGP, o aspecto Requisitos pode ser observado na dimensao
‘Gerenciamento’, no emprego de metodologias e mais especificamente na Gestao de
Escopo. Este ultimo, percebe-se implicito na dimensdo ‘Gerenciamento’ e pode ser

ampliado a qualquer natureza de projeto, quer ele seja de produto ou de servigo.

Assim, a maturidade é fruto de varios fatores que resultam no estado da arte
para a conducdo de projetos e é feita pelo papel do Gerente de Projetos. De um
lado, suas capacidades técnicas e contextuais para o estabelecimento de processos
e metodologias, de outro, o comportamental. O IPMA aborda a questdo da
maturidade levando-se em conta estas competéncias Contextuais, Técnicas e

7

Comportamentais do Gerente de Projetos. Quanto mais “maduro” é o profissional,
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maiores sao as chances de ele conduzir projetos com sucesso, estabelecer
metodologias e coordenar recursos. Sao quatro os niveis de “maturidade” a que um
Gerente de Projetos pode chegar (SANTOS; CARVALHO, p. 4, 2005):

IPMA - Nivel A (Diretor de Projetos Certificado), capaz de coordenar todos
0s projetos de uma empresa, unidade de negdécio ou programa.

IPMA - Nivel B (Gerente de Projetos Sénior Certificado), capaz de gerenciar

projetos complexos de maneira autonoma.

IPMA - Nivel C (Gerente de Projetos Certificado), capaz de gerenciar
projetos ndo complexos e apoiar o gerente de um projeto complexo, em todos 0s

elementos e aspectos do Gerenciamento de Projetos.

IPMA - Nivel D (Associado em Gerenciamento de Projetos Certificado),
possui conhecimento dos elementos e aspectos do Gerenciamento de Projetos.

A escolha por um modelo de maturidade a ser utilizado na organizagcéo deve
conciliar ndo s6 as caracteristicas acima e os aspectos de cada modelo, mas
também a caracteristica da organizacdo. Embora se evidenciem similitudes quanto
ao conceito, 0s aspectos internos sao voltados a pontos especificos ja mencionados
— e a abordagem quanto a operacionalizacdo pode ditar o sucesso ou fracasso na

implementacgéo de cada modelo.

2.7.9A situacao da maturidade no Brasil

Apdés revista, a literatura aponta para iniciativas apenas isoladas de medicéo
de maturidade em GP no Brasil. As motivacées para a construcdo de uma base
sélida e confiavel esbarram na dificuldade de as empresas responderem aos
guestionarios porque, além de normalmente extensos, o tempo ainda nao é visto
como investimento. Acrescenta-se, ainda, a dificuldade de se comparar o0s

resultados dos varios modelos e obter um indice nacional.

O Quadro 22 mostra as varias iniciativas de medi¢cdo de maturidade. No
campo descri¢do pode ser vista sua abrangéncia.
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Iniciativa Descrigcdo quelo
utilizado
. Estudos de Caso de Maturidade em GP em trés Empresas de Base
Juca Jr. & Amaral Tecnoldgica e Sdo Carlos P OPM3
Analise da maturidade em gerenciamento de projetos e seu
SOELTL impacto nos projetos de desenvolvimento de novos produtos: um PMMM
estudo de caso do setor automotivo.
SEGISMUNDO | Maturidade em gerenciamento _de projetos: analise _comparativa em PMMM
& CARVALHO 3 unidades de negécio do setor automobilistico
TONINI & Integrando modelos de maturidade e qualidade — uma estratégia
CARVALHO & para SEl
SPINOLA a implantacdo de melhoria nos processos de software
Anélise de Maturidade no Gerenciamento de Projetos de
RUY CARVALHO Tecnologia de Automacao O Caso da Ciba Espec{alidades PMMM &
DE BARROS i . . OPM3
Quimicas Ltda. no Site de Camacari
NORO A Maturidade em Gerer]c_iament_o de Pr,ojgtos Logisticos: O caso MMGP &
Ameérica Latina Logistica. PMMM
MICCOLI & Gerenciamento de Projetos nas Industrias do Setor Metal-Mecéanico SE|
CLETO da Grande Curitiba: um estudo de caso
PRADO Medicao nacional do nivel de maturidade (~280 empresas) MMGP
OLIVEIRA. C. M. Avaliagdo de Maturidade da Ger_enma de Portfélio de Projetos de TI Prince
Aderente ao Prince (3 empresas)
MORAES & Projetos de Tl e as dimensdes da maturidade em gerenciamento CMM
LAURINDO de projetos

Quadro 22 — Iniciativas de avaliagdo de Maturidade.
Fonte: Autoria propria, a partir dos autores citado S.

Neste ambito, destaca-se a iniciativa de Prado, que reline em um unico local
a metodologia, literatura e ferramentas que s&o disponibilizadas no portal
www.maturityresearch.com, em portugués. Este sitio ainda disponibiliza a base de
dados de 2005 e 2006 com os niveis obtidos no Brasil, além de literaturas.

2.8 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Foram apresentados neste capitulo, da visdo geral até a especifica,
aspectos que influenciam exdégena e endogenamente o GP. Apontou-se que 0
cenario econdmico, o contexto tecnolégico e de competitividade, assim como outros,
influem na definicdo e escolha da estratégia — e esta, por sua vez, na escolha dos
projetos e no delineamento de uma estrutura organizacional que melhor reaja a

consecucdo dos objetivos estratégicos. Uma estrutura organizacional atuante
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representa eficacia operacional e de comunicacdo, contribuindo para alicercar a
estratégia. Abordou aspectos da estrutura organizacional, estilos de lideranca e
comunicacdo, todos de importancia para assegurar que 0s objetivos estratégicos
estejam alinhados com os projetos e com as agfes planejadas. Também discorreu
sobre a importancia do alinhamento dos projetos no posicionamento estratégico da
empresa. Apresentou, ainda, conceitos da maturidade, teceu comentarios sobre

aspectos dos modelos e sobre sua situa¢do no cendrio nacional.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo detalha os procedimentos metodolégicos, abordando a
definicdo da unidade de pesquisa (UP), questdes sobre o tempo, ética, instrumentos
e fontes de pesquisa, processos de coleta, definicdo e justificativa de amostragem e
o tratamento e andlise dos dados. Sera abordada, ainda, a forma da apresentacao e
interpretag&o dos resultados.

3.1 PROCEDIMENTOS TECNICOS

O procedimento técnico de levantamento (survey) foi escolhido por envolver
guestdes do tipo ‘quanto’ ou ‘qual o nivel’, por ndo exigir controle sobre eventos
comportamentais e por focalizar acontecimentos contemporaneos (YIN, 2003, c. 1).
“Quando se deseja determinar o que estd acontecendo na sociedade hoje”, o survey
€ 0 caminho seguido em muitos trabalhos (ROBSON, 1993, p. 121-145).

Os levantamentos, segundo Gil (2002, p. 111), sao desenvolvidos em varias
fases, tais como: especificagdo dos objetivos; operacionalizagdo dos conceitos e
variaveis; elaboragéo do instrumento de coleta de dados; pré-teste do instrumento;
selecdo da amostra; coleta e verificagdo dos dados; analise e interpretacdo dos
dados; e apresentacédo dos resultados.

Estas fases estdo aqui contempladas, porém com nomes adaptados a
realidade desta pesquisa, e podem ser vistas na Figura 9.
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Figura 9 - Processo de conducéo da Pesquisa.
Fonte: Autoria prépria.

Esta visdo geral mostra as etapas da pesquisa e permite compreender as
interacOes entre atividades, as entregas e os marcos (milestones) em Etapas. Na

sequéncia, ser& mostrado o desenvolvimento de cada etapa.

3.2 ETAPA1l

Esta etapa refere-se ao levantamento bibliogréafico e documental sobre os
temas Gerenciamento de Projetos, modelos de maturidade, fatores influenciadores,
instrumento de coleta, construgdo do protocolo, aplicacdo de pré-teste do survey,
analise dos resultados e ajustes necessarios ao questionario. Ver Figura 10.

____—_—————————————————————I
Etapa 1 Pré-teste do
I Survay
Adequagio du\ Construgao do
I Mudelus de \ instrumento de protocolo de I;Eﬂﬁ:;]
I maturidade coleta / coleta

Figura 10 - Etapa 1 - Procedimentos metodolégicos e instrumentos de coleta.
Fonte: Autoria prépria.
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O uso do tempo empregado aqui € contemplado com o envio do survey
piloto em um dado universo amostral reduzido antes do levantamento final. E um
corte transversal no tempo “ty” anterior ao “t;” (final da pesquisa), a fim de levantar
possiveis problemas e efetuar as corre¢es e ajustes necessarios nos instrumentos

em desenvolvimento nesta fase.

3.2.1Critérios para escolha do Modelo de Maturidade

N&o sera feito um desenvolvimento de um novo modelo por razbes de
viabilidade econ6mica e tempo. A utilizagcdo por um modelo existente e acessivel
tem suas vantagens por tornar possiveis comparacfes. Nao obstante, espera-se
agregar informacdes adicionais peculiares as necessidades locais e de aplicacdo
para o Estado Parana.

Para a escolha do modelo de maturidade, foram levados em conta os
resultados da pesquisa bibliografica que determinou o universo plausivel destes
modelos, e os critérios foram definidos a luz da literatura disponivel, conhecimento

tacito e questdes de adequacgdo a pesquisa.

Os resultados da escolha do modelo de maturidade estdo mostrados no

capitulo correspondente.

3.2.2Unidade de Pesquisa

A unidade de pesquisa (UP) define o limite de atuacdo. As etapas da
pesquisa estdo circunscritas nas linhas tracejadas da Figura 9. As atividades estao
marcadas com linha continua preta. Em vermelho (linha trago dois pontos) vé-se o
gue esta fora do escopo desta pesquisa e fica como sugestdo para novos estudos.

As setas verdes referem-se ao universo de pesquisa em que serdo definidas
as UPs (unidades de pesquisa) que se distribuem ao longo do tempo. Representa
também o uso do tempo na dimensdo histérica das organizagbes. Os marcos
(milestones), por sua vez, representam os pontos de corte transversal na linha do

tempo do fenbmeno.

Assim, atencdo serd dada as atividades e processos necessérios as boas
praticas de Gerenciamento de Projetos e aquelas que levam a organizacdo a uma
maior maturidade. A designacdo “area foco” serd utilizada para se referir ao
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ambiente em que o respondente atua de forma a fugir do modelo mental tradicional
a que o termo departamento, area ou setor remete. Isto devido ao fato de que
projetos referem-se ao conjunto de processos e atividades que sdo transversais a

estrutura tradicional da organizagéo.

3.2.3Instrumento de coleta e sua adequagéo

Na confeccdo do questionario foram levadas em conta questfes apontadas
por Robson (1993, p. 121-145), como tempo, orgcamento, questdes éticas e outras.

Cada modelo de maturidade possui seu proprio conjunto de questdes, ou
seja, da escolha do modelo recai a utilizacdo dos questionarios correspondentes e
inerentes a ele. Para este modelo especifico, MMGP-Prado (2008), as questdes
divididas em blocos sdo mostradas no Apéndice B, ja na forma transcrita como foi
apresentada no site.

Para se obter dados uniformes e coerentes, as perguntas deverao
apresentar padronizacéo na coleta dos dados tém de traduzir as questdes de forma
inteligivel (questbes que o respondente possa contribuir), devem ser motivadoras
(para ndo produzir cansaco) e devem minimizar o erro na resposta (MALHOTRA,
2001). Os beneficios observados sédo: maior rapidez, maior taxa de resposta, custo,
possibilidade anonimato do entrevistado, obtencédo de informacdes delicadas
(MATTAR, 2001; MALHOTRA, 2001). Neste quadro, o modelo MMGP escolhido
atende a estas questdes por ser o que contém menor quantidade de perguntas.

Para facilitar o processo de planejamento, escolha e tomada de decis6es no
desenvolvimento da pesquisa, decidiu-se pela constru¢do de um resumo orientativo
da pesquisa mostrado no Quadro 23 com as colunas: Aspecto, que trata dos
aspectos abordados no referencial teérico; Nivel, que faz a ligagédo entre os aspectos
e elementos e representados pelos simbolos “Ex” (externo), “E” (estratégico), “T”
(tatico) e “O” (operacional); Elementos observados, que trata dos assuntos aos quais
guestdes deverdo atender; Autor, que mostra relacdo dos itens anteriores com as
principais referéncias utilizadas e disponiveis; Bloco questionario, divididas por
blocos do questionario no qual serdo apropriadas as questdes.
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Quadro 23 — Resumo orientativo da Pesquisa.
Fonte: Autoria prépria.

Um bloco de questdes adicional foi introduzido para coletar informagdes

relacionadas ao perfil dos respondentes e da organizagdo. Outra adaptagéo foi

trocar do termo “setor” ou “setorial” por “area foco”, como ja abordado anteriormente.

3.2.4Protocolo de coleta

Na construgcdo do protocolo levaram-se em conta varios aspectos que estao

contemplados nos apéndices relacionados no Quadro 24.
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Aspecto tratado Documento do Apéndice
Variaveis da pesquisa, motivacédo B. Questionario
Direitos, deveres, desisténcia, risco fisico ou
psicolégico, desisténcia, responsabilidades, motivacao,
confidencialidade, guarda e tempo

Idem acima. Participacao, forma de coleta de dados,
estratégias motivacionais, apresentacdo dos resultados.

C. Acordo de concesséao e
confidencialidade

D. Guia de utilizacéo

Operacional e resultados E. Gabarito de avaliacéo geral
Operacional e resultados F. Gabarito de pontuacéo
Convites ao participante gue ira responder as questdes G. e H. Cartas Convite

Quadro 24 — Relagéo de Aspectos tratados x Apéndice
Fonte: Autoria prépria.

Para assegurar que 0sS questionarios atingissem 0s participantes, uma
estratégia para a fase de divulgagdo foi planejada e encontra-se no Guia de
utilizacdo, Apéndice D. Esta estratégia abarca o uso de mailing (Sindicatos, Sistema
FIEP, UTFPR, Unindus, ABGP, Capitulo do PMI, Revista MundoPM), palestras e

incentivos motivacionais.

3.2.5Construcgéo do site

Uma das formas de coleta de dados sera através do preenchimento do
guestionario via Internet onde sera preparado um ambiente adequado. Ferramentas
de dominio publico (DP) e on-line (OL) foram analisadas: Checkbox (OL), Visiwave
(OL), LimeSurvey (DP), phpSyrvey (DP), phpESP (DP), e Advanced Poll (DP). A
escolha pelo LimeSurvey se deu por ser de dominio publico e pelo atendimento as
necessidades da pesquisa, adequacdo as questbes e conhecimento para seu

manuseio.

3.2.6 Pré-teste

A execucdo desta etapa abarca o envio do questionario para um grupo
selecionado de cerca de 10 participantes com intuito de verificar viabilidades, sondar
questionérios e outros instrumentos, e realizar uma prévia das respostas.
Necessarias correcdes de questionario, protocolos e outros documentos, bem como
desvios e riscos serdo aqui tratados. O resultado desta atividade estad mostrado na
sessao correspondente e a entrega final desta atividade sdo os documentos

ajustados e adequados.
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Trata-se do universo da pesquisa, critérios de escolha, em que o resultado

sera utilizado na definicdo do tamanho da amostra conforme ilustrado na Figura 11.

SESI, SEMAL SEFA, I
JUCEPAR, I UP

SINDICATOS

Evolugio do Gerenciamento de Projetos 1
nas Indistrias do Parana (GRI)

Figura 11 - Etapa 2 — Universo da pesquisa.
Fonte: Autoria prépria.

3.3.1Disponibilidade do universo da pesquisa

O grupo de estudo serd composto das empresas catalogadas na base de
dados do Sistema FIEP, utilizando-se de bases de dados oriundas do SESI, SENAI,

SEFA, JUCEPAR e Sindicatos. Este universo esta representado pelas abreviacdes

constantes no Quadro 25, mostrando as quantidades das Industrias catalogadas.

Abreviagao Descrigdo Quantidade Fonte

UIPR Universo das IndUstrias do Parana 40.000 Estimativa
(aprox.)

UICE’ Universo das IndUstrias cadastradas 31.650 Base de dados SESI/SENAI
no SFIEP

" Universo das IndUstrias cadastradas Base de dados da

UICF no SFIEP 37.431 Arrecadacao

UCIN Universo dos Cadastros das Industrias 5 601 CD Cadastro das IndUstrias
de 2008 ) 2008 ( SFIEP)

UIS Universo das Industrias da Pesquisa 391 Base dados Sondagem

Sondagem Industrial

Industrial

Quadro 25 — Universo das Industrias no Estado do Pa

Fonte: Autoria propria a partir da base dados (FIEP
Sondagem Industrial (2006; 2007).

rana.

, 2006); CD do CIN (2007; 2008) e

Para assegurar a realizagdo da pesquisa houve a necessidade de restringir

0 universo levando-se em conta: custo do envio de correspondéncia versus uso da

web/e-mail; existéncia versus ndo existéncia de informagdes sobre enderego e-mail

na base de dados; informagdes sobre porte, setor industrial, nimero funcionérios;

manutengdo da base;

investimentos,

técnicas gerenciais utilizadas de/ou
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relacionadas ao Gerenciamento de Projetos e se a empresa participou de pesquisas
anteriores. O Quadro 26 mostra estes atendimentos.

'§ lg g >

g 5§ | E 2 g

o o 3 o = 2 5 7 - S

5 2 | E| 5 | 8| 5 5| £ | 8| B
L O L o n o = £ [ o
UICF’ Altissimo | Sim | Deducao | Sim | Deducdo | Média | N&ao N&o N&o
UICF” Altissimo | Nao Néao Sim N&o Alta N&o Néao Néao
UCIN Alto Sim N&o Sim Sim Baixa | Nao Néao Né&o
UlSlI Baixo N&ao Sim Sim N&ao Média | Sim Sim Sim

Quadro 26 — Critérios para escolha da base de dados
Fonte: Autoria prépria a partir da base dados (FIEP  , 2006); CD do CIN (2007; 2008) e
Sondagem Industrial (2006; 2007).

O UICF’ representa uma boa opc¢ao, pois sua base estd mais atualizada;
fornece o porte das empresas e quantidade de funcionarios; e prové endereco de e-
mail; o envio das questdes por correspondéncia fica inviabilizado. Entretanto o UCIN
proporciona 0 menor custo por possuir maior quantidade de enderecos de e-mail. A
base UISI serd util para determinar a amplitude da pesquisa levando-se em conta 0s
aspectos como Manutencao da base de dados; Informacéo sobre Investimento em
projetos e Técnicas utilizadas; e se a empresa participou da pesquisa da Sondagem
Industrial (SONDAGEM..., 2006; 2007) ou n&o. Assim, foi definida a escolha da base
UICF’ como universo amostral e UISI como base de apoio para refinamentos na
base principal.

3.4 ETAPAS

Refere-se as questbes metodolégicas operacionais e técnicas de
amostragem, estratégia de coleta de dados, disponibilizacdo do instrumento, analise
dos resultados e apresentacao do relatorio final (vide Figura 12).
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I Estratégia de Envio ou l Analise,
Tamzsl'tn da coletade liberagdo do stirvey 1 = resultados e
I amosira dados / SHFVey N0 Sie relatorios

Figura 12 - Etapa 3 - Amostragem, questiondrio, apl icacado, analise e resultados.
Fonte: Autoria prépria.

Uma populacdo ou universo € a soma de todos o0s elementos que
compartilham caracteristicas comuns; e amostra é uma porcdo desta que €
selecionada para o levantamento. As etapas de sua construcao abrangem: definicdo
da populacdo (ja definida na Etapa 2), estruturas de amostragem, escolha das
técnicas, determinacdo do tamanho da amostra e execuc¢do. Estima-se que a
guantidade de respondentes possa ser suficiente para ultrapassar o tamanho da
amostragem, e o0s excedentes serdo também considerados (MALHOTRA, 2001.
MATTAR, 2001).

3.4.1 Tamanho da amostra

7

A amostragem é uma técnica usada intensamente e oferece grandes
vantagens de economia de mao-de-obra, dinheiro e tempo. Pode oferecer coleta de
dados mais precisa, e quanto menor a magnitude das operagbes de campo, menor a
variancia. Proporciona atencdo aos casos individuais e melhora o controle de todo o
processo de coleta e tratamento dos dados (em oposicdo aos censos). As
gualidades que uma boa amostra deve ter sdo: precisdo, eficiéncia e correcéo
(MATTAR, 2001, p. 134; MALHOTRA, 2001, p. 301; ROBSON, 1993, p. 136).

Escolheu-se a amostragem probabilistica pela vantagem de que cada
elemento da populacao tenha certa probabilidade conhecida de pertencer a amostra,

ou seja, projetaveis para a populacdo total, em oposicdo a amostragem nao
probabilistica (BARBETTA, 2004, p. 27).

a) Utilizacdo apenas dos dados apresentadas e detalhadas no Apéndice | —
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Tabelas 1.1 a 1.6, levando-se em conta as perguntas do questionario
Sondagem Industrial (SONDAGEM..., 2006; 2007):

i. da pergunta 6: “Quais sdo 0s processos de gestdao da inovacgéo
gque sua empresa domina ou executa?” utilizou-se a opcgao
“Gestado de Projetos de P&D”. Utillizando dos resultados de cada
pesquisa Sondagem Industrial (ibid.), as Tabelas 1.1 e 1.2 foram
criadas para estratificar a base UISI aos setores onde ha dominio
dos processos de Gestao Projetos de P&D.

ii. da pergunta 5: “Qual é a estrutura organizacional para apoiar a
politica de inovacdo?” utilizou-se a opg¢do “Coordenacdo de
projetos de tecnologia e inovacédo”. Dos resultados de cada
pesquisa Sondagem Industrial (ibid.), as Tabelas 1.3 e 1.4 foram
criadas para estratificar a base UISI aos setores onde as h&

estrutura organizacional de Coordenacéo de projetos.

b) Consideraram-se outras questdes relacionadas ao investimento,
pesquisa, melhoria de processo e desenvolvimento de novos produtos, e

negocios.
c) Separacdo de setores ndo relevantes a pesquisa com base (Apéndice |,
Tabelas 1.5 e 1.6):

i. critério de producéo seriada e ndo seriada.

ii. critério de categorizacdo de Projetos segundo Russel Archibald
(PRADO, 2008, p. 72).

Na base UICF’ foram desconsideradas as empresas sem dados para contato
e as que optaram pelo Simples.

Este trabalho reduziu o tamanho do universo inicialmente de ~31.000 para
~14.000 e finalmente para uma populagao de 1920 empresas.

O tamanho da amostra estéa relacionado principalmente com a variabilidade.
Para tanto, utilizou-se o método de amostragem das propor¢cdes com 95% de
confianga com Z=1,96 (conhecido) e margem de erro aproximada de 5% para a
pesquisa; a partir dai, calculou-se o tamanho da amostra planejada com a férmula:
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Equacéo para amostragem (2)

A Tabela 1 mostra os possiveis valores de n para percentuais de erros

listados. Neste estudo, dado o tamanho da amostra, isola-se o0 erro cometido, para

um nivel de confianca de 95% (z = 1,96).

Tabela 1 - Faixas de amostragem planejada.

Universo (ou populagdo) Amostra

N |[P|QJ| E Z |NUMERADOR | DENOMINADOR| n f (%) a=(n*f) e%
1920|0,5/0,5|0,02 | 1,96 2401,00 2,25| 1067 1,2 1280,533| 0,016
1920|0,5/0,5|0,03|1,96 1067,11 156| 686 1,2 823,353 | 0,026
1920|0,5/0,5|0,04 | 1,96 600,25 1,31| 457 1,2 548,963 | 0,035
1920|0,5/0,5|0,05|1,96 384,16 1,20 320 1,2 384,300| 0,045
1920|0,5/0,5|0,06 | 1,96 266,78 1,14| 234 1,2 281,207 | 0,054
1920]0,5/0,5|0,08 1,96 150,06 1,08] 139 1,2 167,102 0,072
Fonte: Autoria prépria.

Para qualquer variavel pesquisada a partir de um dado n (adotado entre 234

e 320) é possivel obter o valor da proporcdo P na amostra e isolar o erro em

percentagem. Por exemplo, se para determinada variavel P = 0,50, logo Q= (1-p) =

0,50. N é o numero de empresas na populacao.

_ * P*Q* N-a _
e= 196 [\/ 3 \/N_lJ—O,O45

Equacéo para erro amostral (3)

Em seguida, o cadastro, contendo a totalidade de populacao, foi ordenado

segundo os setores e os critérios anteriormente definidos e discutidos. O tamanho

da amostra pode ser visto na Figura 13, o qual aponta um planejamento de pesquisa

para uma amostra n=250 UPs aproximadamente (ou qualquer valor entre 234 e

320).
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ERRO (%) DE AMOSTRAGEM EM FUNGAO DO TAMANHO DA AMOS TRA, PARA UM NiVEL
DE CONFIANCA DE 95%

Erro (%)
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0,05 4 \
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0,03 4
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0,01 4

0,00 T T T T T
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Tamanho da amostra
234 a 320

Figura 13 - Tamanho da amostra.
Fonte: Autoria prépria.

A partir do tamanho da populacdo e calculo da amostra, espera-se uma

representatividade confiavel e proporcional ao nimero de empresas.

3.4.2 Andlise dos dados

Apés coleta de dados, estes serdo consistidos para tratamento das

informagdes conforme documentos do Apéndice E e F.

A analise sera feita para cada UP e para o conjunto de dados levando-se em
consideracado o tipo de escala (variavel nominal, ordinal ou continua), as técnicas:
distribuicdo de frequéncia simples; estatisticas descritivas (média, mediana e desvio
padrao); dentro do setor de atividade: técnicas de hierarquizar por porte; analise de
associacdo das variaveis envolvidas, identificar grupos de empresas similares, e

outras que se verificarem necessarias.

3.4.3Preparacéo e envio do questionario

O envio do questionario deve seguir os critérios estabelecidos anteriormente,
ou seja, carta convite (Apéndices G e H) e sua disponibilizacdo para resposta via
internet ou no formato eletrénico (em arquivo Excel e/ou Word) ou ainda oferecendo-
se palestra gratuita sobre o tema. As acdes previstas para estas atividades sdo de

preparacao, adequacao e liberagédo dos seguintes pontos:
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site com as questdes web e que ira também abrigar as respostas;

arquivo Excel para caso de resposta via e-mail ou impressa;

site para o controle do envio dos convites;

material para palestras sobre o tema.

3.4.4Forma de apresentacgao dos resultados

Os dados e informagbes analisados serdo apresentados em formato
dissertativo, tabelas, quadros comparativos, figuras e outras técnicas para dar
suporte e apoio a melhor representacdo e entendimento dos resultados. Oura forma
de apresentacado serdo os relatorios individuais para as empresas respondentes.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS OBTIDOS

Apesar de o desenvolvimento ter seguido os quesitos metodoldgicos e
procedimentais adequados a pesquisa, o0 retorno de respondentes ficou aquém do
esperado. Isto, talvez, devido a um otimismo depositado no peso das instituicoes
gue respaldaram a pesquisa e na lista com mais de ~31.000 nomes iniciais,
considerado exequivel durante o planejamento para a obtencdo da amostra minima
de 234 UPs do universo calculado de 1920.

Como sera visto adiante, embora o retorno tenha sido menor que o
esperado, os dados coletados mostraram-se adequados para a apresentacao dos
resultados e para se atingir o objetivo final de avaliar a maturidade nas Industrias do

Parana.

3.5.1Consideracgdes sobre o questionario

Seguindo os critérios escolhidos na metodologia, o questionario foi
preparado e inserido na Internet no site do Sistema FIEP. Utilizou-se o aplicativo
LimeSurvey e sua aparéncia final pode ser visto no Apéndice B. Em alternativa, o

mesmo questionério foi elaborado em planilha Excel.
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3.5.2Consideracdes sobre o piloto

O teste piloto foi conduzido com intuito de verificar a forma e usabilidade na
transacdo das informacOes dos aplicativos e sites utilizados. Em 18.07.2008 foi
encerrado o teste piloto. O fechamento serviu para conduzir as devidas corregoes,
inclusive de integridade na base de usuarios, coédigos e outros. Os resultados
parciais deste piloto com 11 participantes podem ser vistos no Apéndice J, e 0
grafico produzido com estes resultados estd no Apéndice K.

Apés a validacdo dos procedimentos adotados para o survey piloto e para a
analise dos resultados, a tabela de dados de cédigos do aplicativo LimeSurvey foi
“zerada” para reinicio com questionario definitivo e considerado liberado (“go live”).

3.5.3Consideracgdes sobre o envio do questionério

Para administrar o envio dos convites de forma estratificada, uma lista de
distribuicdo foi preparada na Internet utlizando-se o sistema PHPList e sua
aparéncia geral é mostrada no Apéndice L.

Para cada estratificagdo foi criado um convite com registro em seu rodapé
de forma a permitir rastreabilidade das informacdes. Estes convites sao derivados do
convite principal ja mostrado no APENDICE G e H; a relagdo destes convites pode
ser vista na Figura 14.

| Convite para participar da pesquisa.msg 281 KB 14/08/2008 19:36
= Convite NMGP jpeg 508 KB 20/07/2008 14.39
T Convite NMGP_LUABG. pdf 14 KB 23/07/2008 18:48
" Convite_NMGP_LUAPA. pdf 134 KB 28/07/2008 17:31
| Convite_NMGP_LUCIN.pdf 1M KB 20/07/2008 18:10
5| Convite_NMGP_LUCRE.pdf 134 KB 22/07/2008 17.07
T Convite_NMGP_LUDEC pdf 134 KB 28/07/2008 17:21
T Convite_NMGP_LUGEC pdf 134 KB 23/07/2008 20:28
T Convite_NMGP_LULND. pdf 134 KB 05/08/2008 20:46
= Convite_NMGP_LUOUT. pdf 134KB  26/07/2008 18:10
TH Convite_NMGP_LUPAL, pdf 134 KB  23/07/2008 20:37
") Convite_NMGP_LUYAH. pdf 134KB  23/07/2008 19:21
&l Convite_NMGP_LUYAH.xls ZLKB  23/07/2008 20:27

Figura 14 - Convites enviados a listas especif icas.
Fonte: Autoria prépria.

Uma nomenclatura de listas foi criada adicionando-se o prefixo “L” ao
simbolo da base utilizada. Em 17 Ago.2008, utilizando-se as listas LUCIN + LUISI +
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LUICF, finalizou-se a mineragao das empresas dos setores escolhidos e mostrados
na Tabela 1.6 do Apéndice i e concluiu-se a lista “LUCIN-mined”.

Na tentativa de assegurar que a quantidade de respondentes ficasse
compativel com a amostra inicial, resolveu-se ampliar o envio dos convites e
posteriormente filtra-los. Assim, para se conseguir as 250 UPs planejadas
inicialmente, foram enviados convites a 2020 empresas. A evidéncia deste envio

aparece no Quadro 27.

Message info Status

From: kolotelo@uol.com.br Sent: 2008-07-20 18:45:41
Subject: LUCIN: Convite p/ responder questionario. Time to send: 22 mins 13 secs

Entered: 2008-07-20 16:41:43 total | text | html |PDF | both
Embargo: 2008-07-20 16:41:00 2020 | 2018 |3 1 0

Quadro 27 — Evidéncia do disparo para universo UCIN  de potencial respondentes.
Fonte: Adaptado a partir do PHPList (2008).

O pequeno aumento no numero de respostas proporcionou mais dados
coletados. Assim, as listas LUABG (extensdo das listas anteriores) e LUCRE

(referentes a lista do CREA), conforme Quadro 28, foram criadas e disparadas.

Message info Status
From: kolotelo@uol.com.br Sent: - 2008-07-22 21:58:01
Subject: UABG: Convite p/ responder questionario. Time to send: mins 13 secs
Entered: 2008-07-22 19:55:33 total |text |html |PDF | both
Embargo: 2008-07-22 19:55:10 14791 14791 3 1 0
Message info Status
From: kolotelo@uol.com.br Sent: 2008-07-20 19:15:47
Subject: UCRE: Convite p/ responder questionario. Time to send: 22 mins 13 secs

total text html PDF both

Entered: 2008-07-23 18:11:22

Embargo:  2008-07-23 18:11:00 7494 | 7488 |3 ! 0

Quadro 28 — Evidéncia do disparo das listas com pot  enciais respondentes.
Fonte: Adaptado a partir do PHPList (2008).

A medida que a pesquisa avancou, acreditou-se que o envio do questionario
para as empresas escolhidas seria suficiente para se conseguir a amostra
estipulada. Entretanto isto ndo se confirmou, o que obrigou o pesquisador a rever a

estratégia de forma a ampliar a estratificacdo.
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A nova estratégia adotada consistiu em estratificar a base de dados por
faturamento mensal e, assim, outras duas listas foram criadas: a primeira contendo
empresas com faturamento mensal maior que R$100 mil (116 empresas) e a
segunda entre R$10 mil a $R99 mil (82 empresas) com nomes e telefones. Estas
pessoas foram abordadas pela equipe segundo um script utilizado e mostrado no
Apéndice M. Neste contato, todos os procedimentos e cuidados éticos de
abordagem e de avaliacdo de obtencdo dos dados seguiram os padrdes ja
externados na secdo metodologia.

Esta acdo conseguiu ampliar o numero de respondentes. Apds este periodo
resolveu-se encerrar fase de captacdo de dados. A evolugdo do processo de
obtencao dos dados pode ser vista no Quadro 29.

Data x Ocorréncia

Em 20.07.2008
e 2 respondentes, 2 completos. Colapso no sistema. 2 registros perdidos

Em 25.07.2008
e 19 respondentes, 8 completos.

Em 15.08.2008
e 71 respondentes, 19 completos. Reenvio de lembretes aos que iniciaram responder.

Em 20 a 27.08.2008

e 91 respondentes, 57 respostas com 29 completas. Inicio da acao focada nas estratégias de
faturamento

Em 05.09.2008
o 97 respondentes, 31 questdes completas e 3 respondentes recebidos por Excel
e Coleta de dados encerrada

Quadro 29 — Historico do disparo para populacdo UAB G e UCRE.
Fonte: Autoria prépria.

Dois dias apos ter sido liberado para respostas, 0 sistema entrou em colapso
e dados de dois respondentes foram perdidos, mas, apos o esforco feito por

iniciativa de uma das parceiras, o sistema web voltou a operar.

Ao final do fechamento do questionario na web, foi computado um total de
66 UPs, conforme distribuicdo da Figura 15, com a quantidade de respondentes
identificada conforme o status de cada UP registrada até o dia em que as questdes
foram desativadas do site, isto €, até o fechamento da pesquisa.
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Figura 15 - Mapa de aproveitamento dos dados  colhidos.
Fonte: Autoria prépria.

Verificou-se que alguns respondentes nao finalizaram todas as respostas.
Estes foram classificados como “Até Nivel 27, “Até Nivel 3" e “Até nivel 4”. Uma
analise mais detalhada mostrara quais destes registros e dados poderdo ser

aproveitados de alguma forma.

3.5.4Consideracdes sobre o tamanho da amostra

A amostragem conseguida, em relacdo a amostra ideal projetada de 234,
parece pequena; entretanto ela é bastante representativa para o Estado do Paran&
em consideragdo as amostras das pesquisas de 2005 e 2006, que foram de

respectivamente de 261 e 258 participantes, em todo o territério Nacional.

De qualquer maneira, os dados obtidos sdo valiosos em sua forma,
producédo de resultados e pelo seu conjunto. A abrangéncia das listas surtiu
efetivamente resultado. Prova disto pode ser observada no envio do mailing da
ABGP, que contribuiu trazendo 10 respondentes de outros Estados. Estes dados
foram utilizados como controle e parametro. A estratégia do “faturamento”, ou seja,
ligar para empresas especificas da estratificacdo, solicitar por um respondente ou

indicacédo, também foi decisiva.
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3.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Apesar das facilidades proporcionadas e dos incentivos para o0s
respondentes, a quantidade amostral final ficou aquém da planejada. Isto ja aponta
para uma baixa maturidade das organizagbes, uma vez que elas ndo estédo
interessadas no tema. Os procedimentos, técnicas e instrumentos utilizados se

mostraram satisfatorios e os dados coletados servirdo para a condugéo do estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos da pesquisa,
partindo da escolha do modelo ao relatério final, abordando valores de maturidade e
as comparagbes com levantamentos anteriores. Estes resultados estdo pautados
nos dados preenchidos a partir do questionario e da analise feita a luz do modelo de
maturidade escolhido, o qual representa as percepcdes dos respondentes.

4.1 ESCOLHA DO MODELO DE MATURIDADE

O estudo conduzido sobre os aspectos influenciadores forneceu base para o
entendimento acerca do impacto destes sobre a Maturidade em GP e da propria
Maturidade como meétrica do desenvolvimento do GP nas organizagfes. Dos
modelos apresentados e acessiveis (OPM3, CMM, Kerzner-PMMM e o modelo

Prado-MMGP), um modelo foi o escolhido.

Os critérios estabelecidos na escolha do modelo levaram em conta a criacdo
de uma taxonomia de pontuagcdo dos atributos, considerando caracteristicas do
modelo apresentado no referencial tedrico. Para a definicdo dos atributos, pautou-se
pelas consideracgdes feitas por Oliveira, W. A. (2006, p. 6-11), o proprio referencial
tedrico e outras que o pesquisador achou relevantes e disponiveis com base em
experiéncias adquiridas. Os elementos adotados foram: dominio a organizacdo
(exégenos e enddgenos); ambito; atributos. Quanto maior a aderéncia (aproximacao)

do atributo ao modelo, maior sera a nota.

Estabeleceu-se uma escala na qual as aderéncias sdo assim pontuadas: 0=
inexistente; 1= baixa, 2= média; 3= alta.

A somatéria desta pontuacdo definiu a escolha do modelo; o Quadro 30

mostra estes critérios de escolha e a pontuacéo final.
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Modelos de Maturidade =>

= ™ o
Elementos % = = Q
— O = 3 =
Domini Ambito Atributos [o modelo devera ter capacidades o, =
ominio
observado de reconhecer...]

Reacéo aos aspectos econémicos, inovagao e
competitividade, social, ambiental.

=
w
w
w

Exdgeno Competitividade

Formas de tomada de deciséo, posicionamento
Estratégico estratégico e tratamento de portfélio e 1 2 3 3
programas.

Endogeno e
Exdgeno

Facilidade de acesso ao modelo, propriedade
intelectual, idioma, baixa complexidade,
Exdgeno Usabilidade quantidade das questdes, ndo necessidade de 2 2 1 3
aquisi¢des se softwares especificos, facilidade
de célculo, questdes relacionadas a tempo.

Referenciais internacionais disponiveis
(privativos ou publicos) como padrées de

Exdgeno Referenciais e ~ . 1 1 1 2
melhores praticas. Nao favorecimento por
referenciais privativos.
Exgeno Aceitacio Aceitacao da co_munldade industrial e/ou 3 > 3 1
internacional do modelo.
MedicOes inter e intraempresa (entre areas
Enddgeno Benchmark focais, unidades, areas ou departamentos). 1 2 2 3
Acesso para comparacédo de valores historicos.
. Estrutura O Capital Organizacional, de Inovacao e de
Endogeno Organizacional Processos de negoécio e operagao. € 2 € 2
Formas de promocéo do conhecimento e
End6geno Competéncias hat?llldades e atitudes dos emprega_ldos em 1 > > 3
realizar tarefas e aspectos de crescimento e
amadurecimento do Gerente de Projetos.
Endégeno Melh’orla Aspectos que a gestdo utlllzgd.a adote praticas 3 3 3 3
continua de melhoria e métricas.

Total » | 16 19 21 23

Quadro 30 — Critérios para escolha do modelo de mat  uridade.
Fonte: Autoria prépria.

As informagOes levantadas e identificadas como necessérias na elaboragéo
de um survey apontam para a utilizacgdo de um questionario com menor
complexidade. Um modelo mais complexo pode levar mais tempo, demandar mais
recursos humanos e financeiros, interferir quanto a predisposi¢cdo ou habilidade dos
participantes contribuirem com as respostas e, assim, aumentar 0S riscos e

inviabilizar a pesquisa.

A possibilidade de comparar as informagdes anteriores com contribuicdo
significativa para as andlises cruzadas, associativas e outras, bem como o acesso a
estas informagdes, influenciou decisivamente na tomada e deciséo. Assim, a escolha
pela aplicagdo do modelo MMGP (PRADO, 2008) se evidencia como a melhor
alternativa ndo apenas pela pontuacdo obtida, mas também porque se acresce de
dois fatos relevantes: a permisséo formal e sem custos obtida do autor do modelo e

0 acesso a dados histéricos possibilitando comparac¢do com outras industrias.
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4.2 CONFIABILIDADE DOS RESULDADOS

Os setores de interesse utilizados para a estratificagcdo estédo na Tabela 1.6
do Apéndice |, assim como outras documentacdes. O questionario enviado foi feito
em dois formatos: planilha Excel e Internet, este Ultimo, disponivel no site do

Sistema Federacédo das Industrias do Estado do Parana.

Os nomes e descrigbes mostrados nas figuras foram abreviados a partir da
descri¢ao contidas no Apéndice B.

Embora a pesquisa tenha sido inicialmente planejada para uma amostra de
234 Unidades de Pesquisa de uma populacdo de 1920, a amostra inicial de 66 e
final de 24 respondentes indica coeréncia proporcional com os dados das pesquisas
nacional do Maturity Research (2005; 2006). Os resultados aqui apresentados nao
podem ser generalizados, entretanto eles sdo validos e representativos para as
empresas participantes e servem como corte histérico, referencial para pesquisas

futuras e instrumento para melhorias das empresas participantes.

A estratégia metodoldgica inicialmente planejada (estatistica probabilistica e
amostras estratificadas) acabou sendo revisada para a abordagem estatistica nao-
probabilistica, que, segundo Robson (1993, p. 140-145), “tende a ser utilizadas em
situacdes onde a conducao pela amostragem probabilistica ndo tenha sido possivel”.
Sendo assim, optou-se por uma abordagem mista entre duas estratégias: a
dimensional (uma variagdo da estratégia quota, que permite obter representatividade
a partir dos varios elementos da populacao inicial, com a estratificacdo agrupada e
refinada e até acrescentando outras); e a estratégia “bola de neve” (snowball
strategy), baseada na identificacdo de individuos da populacdo de interesse, como
disseminadores da pesquisa.
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4.3 RESULTADOS

A andlise inicial dos dados mostrou que a questdo 2.9 foi ao ar com a
resposta “A” duplicada e o banco de dados obtido colocou a resposta da questdo 2.1
logo apds a resposta da questédo 2.10, o que demandou uma andlise, contabilizacdo
cuidadosa e correcao da planilha. Acredita-se que um colapso sofrido pelo sistema e
a rapidez para colocé-lo em operacao possam ter gerado estas ocorréncias.

Numa primeira avaliagdo a pesquisa mostrou a maturidade com média de
2,54 (Figura 16). Este valor ficou acima da média nacional de 2,44 em 2005 e de

2,42 em 2006, suscitando uma atencado na andlise.

AFM inicial
5,0

4,0

3,0

2,0

1.0 -

0.0 -

Figura 16 — Medida de maturidade inicial.
Fonte: Autoria prépria.

Considerando que o Parand é um Estado emergente em suas atividades
industriais, se comparado a outros estados como SP, MG, RS e RJ, resolveu-se
aprofundar uma investigagdo. Constatou-se que alguns respondentes pertencem a
uma mesma empresa de negdcios correlacionados e distribuida em todo o Estado.
Os valores minimo e maximo da maturidade média para esta empresa ficou entre
1,35 e 3,98. Estes dois registros com valores extremos foram descartados como
forma de corrigir a distor¢cdo e obter uma melhor acuracidade. No intuito de melhorar
a amostragem, outros dois registros foram aproveitados, corrigindo-se as respostas
para o valor “E”, valor minimo, para os niveis 5 e 4. Isto s6 foi possivel, pois o valor
médio histérico no Brasil para a maturidade ndo é maior que 2,5, o que indica que,
ao se utilizar estes dados, assegura-se que estas empresas permanegam entre o

nivel 2 e 3 e recuperando as questdes dos niveis 1 a 3.
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Apés a andlise e reducdo dos dados, chegou-se a um tamanho amostral
consistente para o estado do Parana; e sua distribuicdo pode ser vista na Tabela 2.

Tabela 2 — Distribui¢do dos respondentes segundo a amostragem definida.

Empresa Maturldéin(igrg]ség 2 por Respg;ggntes

A 2,68 1
AE 1,52 1
B 2,77 3
C1 2,33 1
c2 2,86 1
D 1,10 1
E 2,36 1
= 1,31 1
G 2,30 1
H 1,55 1
| 1,93 1
J 3,56 1
K 3,25 1
L 2,34 1
N 3,24 1
o) 3,25 1
) 1,48 1
Q 1,97 1
R 2,31 1
S 2,94 2
T 2,83 1
Total 2,43 24

Fonte: Autoria prépria.

Com os dados corrigidos, nova analise foi aplicada e nenhuma outra
indicacado de correcdes que mereca destaque foi notada. Partiu-se, assim, para a

analise e apresentacao dos resultados finais que sera mostrado a seguir.
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4.3.1 Avaliacdo Final da Maturidade

Avaliacdo Final da Maturidade (AFM) para as Industrias do Estado do
Parana, conforme mostrada na Figura 17, foi de 2,43 em relacdo ao modelo MMGP-
Prado.

AFM final

2,43

Figura 17 — Valor da AFM no Parana.
Fonte: Autoria prépria.

Considerando-se os resultados das pesquisas de 2005 (2,44) e 2006 (2,42),
gue tiveram 261 e 258 participantes respectivamente, a amostra de 24 participantes
para o Estado do Parana nao parece de todo ruim e o valor da AFM obtido esta
coerente com cenario da média nacional e das pesquisas anteriores. Obviamente, a
medida que mais respondentes contribuam e mais pesquisas sejam realizadas, o

valor se consolidaréd mais estavel e confiavel.

Os valores obtidos da AFM para as empresas nacionais nas pesquisas de
2005 e 2006 ja eram considerados médio-baixo (MATURITY..., 2005; id. 2006). O
valor obtido de 2.43, embora proximo ao histérico, parece pouco alto para o Estado
do Parana, que sempre foi considerado o celeiro agropecuario do Brasil e cujo
parque industrial € recente se comparado a outros estados conforme citado
anteriormente. Este valor poderia estar abaixo e, comprovando este ponto, um
exercicio foi realizado, pelo qual se constatou que as empresas do tipo Mista elevam
este valor. Ao reduzirmos os dados, o resultado para empresas privadas ficou em
2,36%, também bastante coerente com o valor historico baixo, e se justifica pelo
pouco tempo que o tema Gerenciamento de Projetos tem sido considerado no Brasil
e no Parana. Isto fica evidente na leitura dos resultados apresentados adiante.
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A distribuicdo deste valor médio da AFM em 2,43, pelos 5 niveis do MMGP
(Inicial, Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado), € mostrado na Figura 18.
O nivel 1-Inicial compreende as empresas que nao iniciaram a evolugdo; o nivel 2-
Conhecido, as empresas que adquiriram bons conhecimentos de GP; no nivel 3-
Padronizado, elas ja implantaram e utilizam padrdes, métodos, estruturas e sistemas
informatizados; dentro do nivel 4-Gerenciado, as empresas aperfeicoaram e
dominam o processo; as empresas praticantes do Ultimo nivel, o 5-Otimizado,

podem arriscar mais, estdo mais preparadas para mudancas e atingiram o nivel

otimizado.
50%
40% 36,7%
30%
20% L 19,1%
0 0, 10,470
15,0% 12,9%
- l l .:
0% T T T
Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado

Figura 18 — Distribuigcdo percentual por Nivel  de Maturidade.
Fonte: Autoria prépria.

Percebe-se um quadro nitido de aplicacdo de esforcos e energia em
atividades e processos de baixo valor agregado (MARTIN, 1996) e que levam pouca
eficacia ao ciclo de vida do projeto e mostra claramente distancia até a Fronteira da
Produtividade (PORTER, 1999). H4, portanto, muito espaco para melhorias e
investimentos neste ambito, seja em treinamento, certificacdes ou inovagoes, seja
em produtos, servicos e processos internos. Um longo caminho em termos do

exercicio de melhores praticas de Gerenciamento de Projetos.
e Nivel 1: 36,7% ainda nédo iniciaram uma evoluc¢do em GP.
e Nivel 2: 15,0% ja tém bons conhecimentos sobre GP.
e Nivel 3: 16,4% implantaram, utilizam métodos, padrdes e sistemas.
e Nivel 4:19,1% aperfeicoaram e dominam o processo.

e Nivel 5: 12,9% atingiram o nivel otimizado.
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Para as Dimensdes Organizacionais, os valores de aderéncia ao modelo de
Maturidade podem ser vistos na Figura 19. Os valores (praticamente todos) estao
abaixo de 40% e os piores valores estdo para Relacionamentos Humanos, que
envolvem os aspectos relativos ao desenvolvimento de Competéncias. Infere-se
daqui uma preocupacdo maior pelas questbes técnicas e um descuido do

desenvolvimento de pessoas. Seriam praticas mais proximas ao Estilo Antigo?

50%

42,6%

40%
30% 28,5% 28,4%
25,7% 25,2%
20%
13,1%
) l
0% : : : T

1-Conhecimento 2-Metodologia 3-Informatizacac 4-Estrutura 5-Relacionamentos  6-Alinhamento
Técnico Organizacional Humanos Estratégico

Figura 19 — Maturidade das Dimensdes Organizacion  ais.
Fonte: Autoria propria.

4.3.2Tipo de empresa participante

A Figura 20 mostra em percentuais os Tipos de Empresas que participaram
da pesquisa: Mista e Privada. Com foco nas industrias, era de se esperar que 0S
tipos Governo ou ONGs né&o tenham feito contribui¢des.

W Mista

M Privada

Figura 20 — Distribuicdo % por Tipo de empres  a.
Fonte: Autoria propria.
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A Figura 21 mostra a maturidade média por Tipo de Empresa com valores

minimos, médios, maximos para os dois tipos de organizacao: Misto e Privado.

5,0

4,0

3,0

mAFM - Minima
BAFM  Mdcdia

2,0 .
BAEM - Maxima

1.0 -

0,0

Mista Privada

Figura 21 — Valores da maturidade por Tipo de  Empresa.
Fonte: Autoria propria.

A média alta das empresas Tipo Mista e a alta variabilidade das empresas
do Tipo Privado explicam o valor alto da média de maturidade. Ha que se considerar
gue cada tipo de empresa realiza projetos de categorias e complexidades diferentes.

4.3.3Ramo de atividade ou setores produtivos participantes

A Figura 22 mostra a distribuicdo por Ramo de Atividade (conforme CNAEZ2).
A Industria de Transformagdo como um todo respondeu com 33%, subdividida em
Industria de Transformacdo (25%) e Quimica e Farmacéutica (8%). Houve uma
significativa representatividade (25%) para o quesito “Outras atividades e Servigos”.

B C1-Quimica, Farmacéutica

M C-Industrias de transformagao

m F-Construgao (Civil, infra-estrutura e
SErvigos)

M I-Alojamento e alimentag¢ao e bebidas

M P-Educagao

m Q-Saude humana e servigos sociais

m S-Outras atividades de Servicos

Figura 22 — Distribuicdo % por Ramo de Atividad e.
Fonte: Autoria propria.
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A Figura 23 mostra a média da maturidade por Ramo de Atividade (setor
produtivo). As maiores maturidades estdo nos setores Quimico e Farmacéutico, com
2,94; o setor da Industria de Transformacdo com 2,66. Alojamento, alimentagéo e
bebidas com 2,40. A média alta do em Educacéo (2,72) sera investigada a frente.

C1-Quimica, Farmacéutica 2,94
F-Construcdo (Civil, infra-estrutura e...
I-Alojamento e alimentacdo e bebidas
C-Industrias de transformacao 66
Q-Saude humana e servigos sociais
S-Outras atividades de Servigos

P-Educacdo 72

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Figura 23 — Maturidade média por Ramo de Atividade.
Fonte: Autoria propria.

4.3.4 Categorias de projetos nas empresas pesquisadas

A distribuicdo das Categorias de Projetos que as empresas estédo
conduzindo (executando) segundo o critério de Russel Archibald (PRADO, 2008, p.
72) estd mostrada na Figura 24. Os dois maiores segmentos sdo Inovacdo de
produtos e servi¢cos (25%) e Engenharia, Arquitetura e Design (17%), seguidos por
Telecom, e Outras categorias com 13% cada uma.

M Engenharia, arquitetura, design etc.

M Eventos

m Infraest., Constr., Mont. (civil, mec.,,
elét., energia etc.)

M Inovacdo de produtos e servigos

B Mudanga organizacional ou melhoria

® Qutras categorias ndo relacionadas

acima
= Softwares, aplicativos e congéneres

m Telecomunicagao (Voz, dados e
imagem)

Figura 24 — Distribuigdo % por Categorias de Pr  ojetos.
Fonte: Autoria propria.
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7

A maturidade média por Categoria de Projeto € mostrada na Figura 25.
Nota-se que as maiores maturidades médias estdo assentadas nas categorias
Softwares (3,04), Eventos (2,89) e Telecom (2,64). Inovacdo (2,60) e Outras

categorias (2,59) ficaram bem préximas.

2,89

2,03
2 -
| I
0 T T

Engenharia, Eventos Infraest., Constr.,  Inovagdo de Mudanca QOutras categorias Softwares, Telecomunicagdo
arquitetura, Mont. CWH mec.,  produtose  organizacionalou ndo relacionadas  aplicativose (Voz, dados e
design etc. elét,, energia etc. ) servigos melhoria acima congéneres imagem)

Figura 25 — Maturidade média por Categoria de Pro  jeto.
Fonte: Autoria propria.

4.3.5Porte das empresas pesquisadas

4.3.5.1 Porte de Receita (faturamento)

A Figura 26 mostra o percentual por Porte de Receita das empresas
pesquisadas. Nota-se que a grande participacao foi das empresas do tipo Grande
porte. Isto pode apontar uma preocupacao maior por parte destas empresas pelo
tema Gerenciamento de Projetos.

B Grande Empresa (acima de 60
milh&es)

B Média Empresa (até 60
milhdes)

M Microempresa (até 1,2
milhdes)

W Pequena Empresa (até 10
milhdes)

Figura 26 — Distribuicdo % por Porte de Recei ta da empresa.
Fonte: Autoria propria.
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A Figura 27 apresenta a distribuicdo da maturidade média pelo porte da
empresa e, aqui, a maior maturidade estd assentada nas empresas do tipo Grande
com maturidade média de 2,81.

2 EIEE.
) l
0 -

Grande Empresa (acima de Média Empresa (até 60 Microempresa (até 1,2 Pequena Empresa (até 10
60 milhdes) milhées) milhées) milhées)

Figura 27 — Maturidade média por Porte de Rece ita de empresa.
Fonte: Autoria propria.

4.3.5.2 Tamanho da empresa por nimero de funcionarios

O tamanho da empresa pesquisada por numero de funcionarios esta
mostrado na Figura 28. Nao houve empresa com numero de funcionarios entre 20 a
99.

M 000 a 019 funcionarios
m 020 a 099 funcionarios
™ 100 a 499 funcionarios
M 500 a 1000 funcionarios

m Acima de 1000 funcionarios

Figura 28 — Distribuicdo % por Tamanho (n° de funci  onarios) da empresa.
Fonte: Autoria propria.
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A Figura 29 mostra a distribuicdo maturidade média pelo Tamanho da
empresa. Observa-se que as empresas pesquisadas com maior quantidade de
pessoas tém maior nivel de maturidade.

Acima de 1000 funcionarios

500 a 1000 funciondrios

100a 499 funciondrios

020a 099 funcionarios

000 a 019 funciondrios

4,0 4,5 5,0

Figura 29 — Maturidade média por Tamanho (n° funcio  narios).
Fonte: Autoria propria.

4.3.6 Outras estratificacoes

A Figura 30 mostra a AFM por empresa e numero de respondentes. Na
Figura observa-se a empresa “J’ com maior maturidade apurada e as empresas com

mais de um respondente.

. 277 284 553 283

Figura 30 — Maturidade média x numero de respondentes.
Fonte: Autoria propria.
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A distribuicdo da maturidade média pelo Valor de Investimento em projetos
esta mostrada na Figura 31 e indica que a maturidade € baixa para os projetos com
investimento de até R$ 100 mil. Conforme explorado no referencial teorico, a relacao
entre maturidade e eficacia operacional mostra reducdo de custos de producéo e
maior sustentabilidade (social, econdmica e ambiental). Assim, quanto maior a
maturidade, menos desperdicios em projetos e, portanto, maior eficiéncia na relacao

custo x investimento.

Acimade 5 milhdes 2,79
501 mila 1 milhdo 2,33
101 a 500 mil 2,/9
1a 5 milhoes 2,62
Oa 100 mil 2,03
T T T
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Figura 31 — Maturidade média por Valor de Projeto.
Fonte: Autoria propria.

A maturidade média por Fungdo Exercida na empresa € mostrada na Figura
32. Nota-se que a maior maturidade € nos projetos conduzidos pelos Gerentes de
Projetos. Isto reforca a necessidade de investimento em treinamentos, introdugéo de
metodologias e capacitacédo de pessoal. A aplicacado de conhecimento de GP instiga,

sedimenta e amadurece as melhores préticas.

Presidente, Diretor ou membro do
Board

Membro da equipe técnica

Membro da equipe administrativa

Gte. Funcional ou de Dpt® ou
Coordenador

Gerente de Projetos, Programas ou
Portifdlio)

0 1 2 3 4 5

Figura 32 — Maturidade média por Funcédo Exercidana  empresa.
Fonte: Autoria propria.
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Maturidade meédia da empresa por Tempo de Experiéncia em
Gerenciamento de Projetos do respondente € mostrada na Figura 33. Nota-se aqui
que para este grupo pesquisado a maior maturidade esta para pessoas com tempo
de experiéncia maior que 5 anos (Figura 33).

Entre 5 até 10 anos 2,81
Entre 3 até 5 anos 2,03
Até 3 anos 2,39
Acimade 10 anos 2,81
0 le ; 3 4 5

Figura 33 — Maturidade média x Tempo de Experiéncia  em GP do respondente.
Fonte: Autoria propria.

A maturidade média da empresa pelo mais alto Nivel de Atuacdo em
projetos do respondente (Figura 34) mostra o valor baixo de maturidade de 1,74

para Lideranca de Projetos (este valor advém de uma Unica empresa de porte

Pequena).
N&o atuou formalmente 2,52
Na lideranga de varios projetos,
o 2,67
programas ou portifolio
Na lideranca de projetos 14
Na lideranga de area ou departamento 2,85
Como membro de equipe 2,07

0 1 2 3 4 5

Figura 34 — Maturidade média x Nivel de Atuacdo em  GP do respondente.
Fonte: Autoria propria.

Para a certificacdo de profissionais, além do conhecimento, algumas
organizacdes levam em conta atitudes, habilidades e o tempo de experiéncia, a
exemplo do IPMA, o que demonstra que a maturidade do profissional é essencial

para uma boa conducgéo dos projetos.
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A Figura 35 mostra a aderéncia aos niveis de maturidade para cada fungéo
exercida. Nota-se que a aderéncia no nivel Inicial € maior para Membros de Equipe
de projetos. A maior aderéncia média ao nivel Gerenciado e Otimizado é registrada
para Gerentes de Projetos.

30,0

M Inicial ® Conhecido  ® Padronizado. M Gerenciado.  ® Otimizado.

25,0

Membro da equipe Membro da equipe Gerente de Projetos Gte. Funcional ou de Dpt? ou Presidente, Diretor ou
administrativa técnica (PPP) Coordenador membro do Board

Figura 35 — Distribuicdo da aderéncia do nivel por  funcdo na empresa.
Fonte: Autoria propria.

A Figura 36 mostra a maturidade média por faixa de Idade.

4,03

Dez0a29ancs De30a3saros De4Catheanos

Figura 36 — Maturidade média por faixa de Idade.
Fonte: Autoria propria.
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E mostrada na Figura 37 a distribuicio das empresas por atuacio
geografica, sendo que 22% atuam em todo territério nacional, 15% em todo o
Parana, mas ndo houve empresas respondentes atuando apenas no Sul do Estado.

Atuagdo geografica

® Nacional

M Parand

m Centro do PR
B RM de Curitiba
® Norte do PR

M Oestedao PR

Figura 37 — Distribuigdo por regido de atuacéo.
Fonte: Autoria propria.

A distribuicdo da maturidade média por regido esta na Figura 38.

5,0

4,0

3,0

2,85 2,86
2,66
1,98

2,0 -

1,50

1,31

- I I
0,0 ~ T T T T

Nacional Parand Centrode PR RMde Curitiba  Norte do PR Qestedo PR

Figura 38 — Maturidade média por regiao de atuacéo.
Fonte: Autoria propria.

As distribuicbes acima sugerem elaboracao, por parte de organizacdes ou
pelo governo, de politicas de atuacdo diferentes para cada regido no tocante a
implementacdo de melhores praticas em GP e proporcionar maior retorno a

programas como PAC, incentivos a inovacao e de desenvolvimento de forma geral.
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4.3.7 Estratificacbes Cruzadas

4.3.7.1 Por Tipo de Empresas

A média de maturidade por Tipo de Empresa e Ramo de Atividade esta
mostrada na Figura 39. Maior maturidade para os projetos do ramo Quimico-
Farmacéutico nas empresas Privadas. Nota-se aqui que 0s projetos no ramo

Educacéao sao feitos pelas empresas do tipo Mista.

Os projetos do ramo Outras atividades e Servigos estdao sendo executados
com maior maturidade pelas empresas Mista e em menor maturidade pelas

Privadas.

S-Outras atividades de Servicos

Q-Saude humana e servigos sociais

I-Alojamento e alimentacdo e bebidas

Privada

F-Construgao (Civil, infra-estrutura e servigos)

C-IndUstrias de transformacao

C1-Quimica, Farmacéutica

S-Outras atividades de Servigos

Q-Salude humana e servigos sociais

Mista

P-Educacao

Figura 39 — Maturidade média do Tipo de Empresa po  r Ramo de Atividade.
Fonte: Autoria propria.

O referencial estudado mostrou que o desenvolvimento de processos
produtivos mais maduros e estabelecidos (caso da industria de transformacéao,
inclusive a quimica e farmacéutica e educacdo) promovem o desenvolvimento da
maturidade em GP (KERZNER, cap.5).
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A Figura 40 que mostra a distribuicdo média da maturidade por Tipo de

Empresa e Categorias de Projetos.

Apenas a empresa do Tipo Privado executa projetos da categoria Software e

com a maior maturidade entre as empresas pesquisadas.

Projetos da categoria Eventos sao feitos apenas por empresas do tipo Mista

e também apresentam alta maturidade.

As categorias de projetos de inovagdo possuem praticamente a mesma

maturidade em ambos os tipos de empresas.

Telecomunicacdo (Voz, dados e imagem) 78

Softwares, aplicativos e congéneres 3,04

QOutras categorias nao relacionadas acima

Mudanca organizacional ou melhoria

Privada

Inovagdo de produtos e servigos

Infraest., Constr., Mont. (civil, mec., elét., energia etc.)

Engenharia, arquitetura, design etc.

Telecomunicagdo (Voz, dados e imagem)

Outras categorias ndo relacionadas acima r2

Mista

Inovacao de produtos e servigos

Eventos 2,89

Figura 40 — Quantidade de Tipo de Empresa por  Categoria de Projeto.
Fonte: Autoria propria.

Ha que se olhar com critério as maturidades constatadas para, por exemplo,
as categorias dos projetos de Eventos da empresa tipo Mista com 2,89 versus
projetos da categorias de Softwares nas empresas Privadas com 3,04 ou mesmo da
categoria de Telecomunicacdo com 2,78. A comparacdo ndo leva em conta grau de
complexidade dos projetos, pois nao foi objeto da pesquisa. Entretanto mostra a

maturidade com a qual a categoria exerce seus projetos.
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A Figura 41 mostra que ha uma maior maturidade nas empresas do porte

Pequena Empresa (3,15) nas empresas do tipo Mista em contraposi¢cao com as de

porte Grande nas empresas do Tipo Privada.

. 2,89 2,86 =

2,32
2,11

Média
Empresa

Grande
Empresa

Média
Empresa

Micro
Empresa

Grande
Empresa

Pequena
Empresa

1,48

Micro Pequena
Empresa

Mista Privada

Empresa

Figura 41 —Tipo de empresa e Porte de Receita.
Fonte: Autoria propria.

A maturidade média das empresas Tipo Mista e Privada por Valor de

Investimento em projetos esta mostrada na Figura 42. No caso do tipo Privado, a

maior maturidade (2,79) esta para investimento em projetos acima de R$ 5 milhdes.

E saudavel que isto ocorra para que os esforcos tenham maior retorno. A maior

maturidade (3,15) para o tipo Misto tem valor de investimento entre R$ 101 a R$ 500

mil.

3,15

w
N
il
D
N
Y
N
RO
Y
iy

2,33

0a 100 mil
101 a 500 mil
1a5milhdes
101 a 500 mil

501 milal milhdo

Mista Privada

501 milal milhdo
Acimade 5 milhdes

Figura 42 — Maturidade por Tipo de Empresa e Valor
Fonte: Autoria propria.

Investido em projetos.



108

,36

2

(wadew
9 Sopep ‘Zop) 0R3eIIUNWOoI3|8)

djuswiew.o) nonje oenN

,34

2

ewide
SePRUOIJR[3 OBU SBII0S3)ED SENNQ

oljoyiod no sewesdoud
‘so1afoad soliea ap e5uesspl| en

110y [SW NOo [euoIdRZIUBSIO0 BSURPNIA

sojaloud ap e5uesapl eN

2,86

5031195 3 soinpoud sp oeSeaou|

2,88

adinbs ap oiqwasw owo)

2,89

SOJUanjl

S-Qutras atividades de Servigos

djuswiew.o) nonje oenN

') udisap ‘eanialinbuie ‘elreyusduy

3,25

oljoyiod no sewesdoud
‘so1afoad soliea ap eSuesapl| eN

3,25

s312ug8u02 3 sonned||de ‘Saiemijos

adinbs ap oiqwaw owo)

B110Y[9W NO [eUOIIRZIUBSI0 BSURPNIA

Categoria de Projeto.

sociais
3,15

Jjuswiew.loj nonje oeN

5031195 3 soinpoud ap oeSeaou|

Q-Saude Serv.

adinbs ap oiqwasw owo)

2,72

ewjoe
SEepRUOIIB[3. OBU SBLI0S31eD SENNQ

p-

Educ.
2,83

oljoyiod no sewesoud
‘soyafoad sorien ap eduesspi| en

2,83

$949U38u02 3 soanedi|de ‘saiemijos

adinbs ap ouqwiaw owo)

B110Y[9W NO [eUOIIRZIUBSI0 BSURPNIA

I-Alim. e
Bebidas

oljoyniod no sewes3oud
‘soiafoad sollea ap ejuelapl| eN

2,68

[ ERIEIEERSETE]
23U ‘[IA12) JUOIAl “4ISUOD “1SIRIU|

so1aloud ap eSuesspl eN

218 uSisap ‘eanidiinbue ‘elreyuadul

F-Constr.

268

ojuawersedap
no eaJe ap ejueispl| en

2,78

(waSew
9 SOpep ‘ZoA) 0B3eIIUNWOIB|L

3,25

Qiuswiew.loj honje oeN

2

’

2

s031n195 3 soinpoud ap oeSeaou|

2,77

oljoyniod no sewes3oud
‘solafoad soriea ap eduesapl| eN

31

5

[ ERIEIEERSETE]
23U ‘[IA12) JUOIAl “4ISUOD “1SIRIU|

2,94

ojusweysedap
no eaJe ap eduelapl| eN

'
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Projetos. O Ramo com maior nivel de maturidade é o da Inddstria de Transformagéo,

com 3,56 para a Categoria de Projetos de Engenharia, arquitetura, design etc.

4.3.7.2 Por Ramo de Atuagédo
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Atuacao dos respondentes em projetos é mostrado na Figura 44.

Figura 43 — Maturidade média por Ramo de Atuacao e

Fonte: Autoria propria.

S-Outras atividades de
Servigos

Q-Saude Serv.
sociais

P-Educ.
de em projetos.

I-Alim. e
Bebidas

F-Constr.

C-Transformacgao

C1-
Quim.,

Farm.

Figura 44 — Maturidade por Ramo de Atuacao e Nivel

Fonte: Autoria propria.
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Maturidade média por Valor Investido nos ultimos trés anos em projetos em
cada Ramo de Atividade é mostrada na Figura 45. Nota-se maturidade acentuada
para valores altos de investimento em projetos e exemplo dos projetos nos setores
de Transformacdo com média de 2,94 e investimentos acima de R$ 501 milhdes (C:
Transformacdo em si e C1: Quimica e Farmacia), Alimentos e Bebidas (2,83 para
projetos acima de R$ 5 milhdes) e Outras atividades e Servicos com grau de 3,25 e
investimentos entre R$ 101 a 500 mil.

0a 100 mil

0a 100 mil

0a 100 mil

0a 100 mil

501 mila 1 milhdo

C1-
Quim.,
Farm.

1a5 milhdes

Acima de 5 milhdes

C-Transformacao

1a5 milhoes

F-Constr.

101 a 500 mil

Acimade 5 milhoes

I-Alim. e Bebidas

101 a 500 mil

P-Educ.

101 a 500 mil

501 mila 1 milhdo

Q-Saude Serv.
sociais

1a5 milhoes

Acima de 5 milhdes

S-Outras atividades de
Servigos

Figura 45 — Maturidade média: Ramo de Atuacéo e Val

Fonte: Autoria propria.

or Investido em projetos.
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4.3.7.3 Por Porte de Empresas
Os valores médios da maturidade por Ramo de Atuacdo para cada Porte de

Faturamento sdo mostrados na Figura 46 que revelam as melhores médias:

e O Tipo Grande empresas operando no setor de Transformacéo (C:
Transformacdo em si e C1l: Quimica e Farmécia) com grau medio de 3,35 e 2,94
respectivamente.

e O tipo Pequena empresas com nivel de maturidade de 3,15 para os
projetos na area de Educacao.

Nota-se que as empresas atuam nos ramos pesquisados, mas 0s projetos
nao necessariamente sdo desta categoria. Para se saber as categorias dos projetos,

procure-se pelo item que trata deste assunto.

S-Qutras atividades de Servigos 2,36

Q-Salde Serv. sociais

P-Educ.

I-Alim. e Bebidas

Grande Empresa

C-Transformagao 3,35

C1-Quim., Farm. 2,94

S-Outras atividades de Servigos 1,73

P-Educ. 3,15

F-Constr. 1,55

Pequena Empresa

C-Transformagao 1,81

S-Qutras atividades de Servigos 2,62

Q-Saude Serv. sociais 1,10

F-Constr. 2,68

Média Empresa

C-Transformagao 2,31

S-Outras atividades de Servigos 2,86

Micro
Empresa

F-Constr. 1,48

0 1 2 3 4 5

Figura 46 — Maturidade média por Porte de Receitae = Ramo de Atuacéo.
Fonte: Autoria propria.
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O nivel de maturidade média por Porte de Receita da empresa e Nivel de
Atuacdo do respondente € mostrado na Figura 47. De forma geral, a maior
maturidade esta para as atuacfes de lideranca nas empresas do tipo Grande e

Pequena.
Nao atuou formalmente
o
§ Q Na lideranca de varios projetos, programas ou...
j=}
g £ Na lideranca de area ou departamento
w

Como membro de equipe

N&o atuou formalmente

Na lideranca de varios projetos, programas ou...

Na lideranga de projetos

Pequena
Empresa

Como membro de equipe

Na lideranca de varios projetos, programas ou...

Na lideranga de area ou departamento

Media

mpresa; Empresa

Como membro de equipe

Na lideranca de varios projetos, programas ou...

Microe

Como membro de equipe

Figura 47 — Maturidade média por Porte de empresae  Categoria de Projeto.
Fonte: Autoria propria.

O nivel de maturidade média por Porte de Receita das empresas
participantes e o Valor de Investimento em projetos sdo mostrados na Figura 48.
Observa-se nesta representacdo que a maior maturidade esta para as empresas do
tipo Grande (3,56) e Pequena (3,15).

5
4
3
2 -
1 -
0 -
T | % 3 3 g8 | % 5 % g | % § |z 3 3
£ £ © b Q £ 0 £ 10 £ s} £ el s}
=) o = = < o = o = o <= o = =
o o = = o = (=] = o = =] =
S S I £ g = 5 2 £ = = 3 E [Z
© ® w - " @ m © T © n © - m
© o © i @ © © 3 ] © @ 3 o [}
— = T — T — = T
5B - =T -
— —
3 S S 3 S
< < <
Micro Média Empresa Pequena Empresa Grande Empresa
Empresa

Figura 48 — Maturidade média por porte de empresae  Investimento em Projetos.
Fonte: Autoria propria.
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A pesquisa revelou (vide Figura 49) para esta amostragem que o nivel de
maturidade média por Porte e Categoria de Projeto estd mais presente nas
empresas do tipo Grande Empresa de categorias de projetos: Engenharia (3,56) e
Software (3,04).

No tipo Pequena Empresa, o maior indice é o da categoria Outras categorias

e Servigos, com 3,15. Para as empresas do tipo Média observa-se um grau de 2,89
para projetos da categoria Eventos.
No tipo Microempresa a categoria Inovagéo fica com o nivel de maturidade

de 2,86.

5.0

40

3.56

1,52

1

3 - . i o = . n m i = w - © ot . wn
= Q = E I 3 = Q p E £ 2 = E = = o
a b =} = il i ) L = = @ =} e 5 i) i

- = = o c =] = = e o b £ g = - =
= c 5 n < L] = = o a o] o n = =
g 3 rl = ¥ w o n 0 E

= " 5] E A i E E
fr E 3 & = & E ki i= 3 w
i E @ a = S u = ba L b
o n 3 o g = @ b a © - w

5 < el = < 8 = =} = = 3 el = e 5 =]
i) = ] 2 a b=l = ] ] 2 = ] 2 5 4] 5
3 = c = I =1 o [ o E - =] = = =
=2 k] & g = = 3 ] a 3 k] i} = =
3 g S o 2 i o 2 & v 4 o el o z 2
s = | 3 | g E|5 § %8 g > £ | s

] o 2 v ] =] ] o F o
g 3 = ] 5 St & - £ E 2 = i 3 £ -
= a i e = o = o ] = ° T 5 " a
. H w a g = 4 ] & e L o I 1 2
g i = 8 & B. = > 5 & i3 ] 2 ] 2 [
® = o = : = o T =
] = 2 =] = i @« = i < m = vl =
£ 2 & o ] 2 £ ] > & 2 & o ] 2 =
3 c ; & = £ = 5 & e = €
g S| 3 |k 2 |5 | |8 |2 2|8 | 3|°F
£ = (g |7 § | @ 2|k s | g | & &
] e ] :
g o = & & o
= £ = B = :
El =] El o«
o = o Ll a £
E
Grarde Empresa Preguers Empresy Madia Empresa Microempresa
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4.3.7.4 Por regido geogréafica de atuacao
A Figura 50 mostra a distribuicdo percentual de aderéncia das Dimensdes

Organizacionais nas regides e por tipo de empresa.
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Figura 50 — Distribuicdo % das dimensdes organizaci  onais pelas regides.
Fonte: Autoria propria
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A distribuicdo da maturidade pelas regiGes e categoria de projetos sendo

executados estdo na Figura 51.
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Figura 51 — Distribuicdo % das categorias de pro  jetos pelas regides.
Fonte: Autoria propria.
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A Figura 52 mostra a maturidade média dos ramos de atividades nas regides

de atuacéo.
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4 .3.8 Dados historicos:
Parana 2008 x Brasil 2005 x Brasil 2006

Os dados das pesquisas anteriores apresentam dados muito semelhantes, o
gque mostra coeréncia nos resultados. Certo cuidado deve ser dado, pois a

comparacao é feita em ambitos diferentes (Nacional x Parand).

A Tabela 3 mostra a quantidade de respondentes para cada pesquisa em

comparacao com a respectiva maturidade média.

Tabela 3 — Histérico das pesquisas (Maturidade & Re  spondentes).

Regiao Maturidade Média Participantes
Parana, 2008 2,43 24
Brasil, 2006 2,42 261
Brasil, 2005 2,44 258

Fonte: Autoria propria a partir dos dados histér  icos (Maturity Research, 2005, 2006).

A distribuicdo histérica do Nivel de Maturidade em comparacdo aos anos
anteriores esta mostrada na Figura 53. Observa-se que os valores indicam uma forte

aderéncia ao nivel 1-Inicial.
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Figura 53 — Comparacéo da distribuicdo por Nivel ~ de Maturidade.
Fonte: Autoria propria.
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A Figura 54 compara as dimensdes com 0s valores de pesquisas anteriores.
Percebe-se o Parana bastante competitivo no quesito Conhecimento Técnico, porém
esta aquém nas demais dimensdes, principalmente em Relacionamentos Humanos
e Estrutura Organizacional. Isto mostra um potencial de melhoria das empresas,

gerentes e acdes de instituicdes e governo do Parana.

1-Canhecimento Técnico

2-Metedologia

3-Informatizacio
= Média Brasil, 2005
B Media Brasil, 2006

A-Estrutura Crganizacional B Média Parand, 2008

S-Nelacionamertos Humanas

6-Alinhamenta Fstratégicn

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 54 — Comparacéo das Dimensdes com outras pes  quisas.
Fonte: Autoria propria.

A comparacgdo histérica para empresas do tipo Privado estd mostrada na

Figura 55. O historico ndo apresenta os valores do tipo Mista
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Conhecimento Metodologia  Informatizagio Estrutura Competéncia Alinhamento
Técnico QOrganizacional Comportamental  Estratégico

Figura 55 — Comparacgéo das Dimens0es: histérico tip o Privada (2005/2006).
Fonte: Autoria propria.
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4.3.9 Perfil dos respondentes e empresas

Outras distribuicbes simples podem ser vistas, como: o perfil dos
respondentes (Apéndice N) e perfil das empresas (Apéndice O), mas resumidamente
nota-se que 46% dos respondentes estdo na faixa dos 40 a 60 anos, com média de

35 anos, 61% é do sexo masculino, 39% sao Graduados e 32% P6s-Graduados.

A variavel “tempo na empresa” dos respondentes distribui-se assim: 45% até
4 anos de empresa e 33% com mais de 10 anos de empresa. Apenas 11% sao
Gerente de Projetos, 44% sao Lideres Funcionais; 44% tém até 3 anos de

experiéncia e 44% atuaram na Lideranga de PPP.

4.3.10 Consideracdes finais do capitulo

Este capitulo mostrou os principais resultados obtidos a partir das
estratificacfes e correlacbes das respostas e representativas apenas as empresas
respondentes. Apresentou contrastes com as pesquisas realizadas em 2005 e 2006
e teceu consideracdes em cada resultado.

A maturidade média media do Parana foi de 2,43. Este valor alto tem
influéncia pelo tipo de empresa (2,65 para Mista e 2,36 da Privada). Para as
empresas pesqusiadas, pode-se dizer, sobre o viés de maior maturidade no quadro
do resultado da pesquisa, que 0s investimentos mais expressivos em projetos
pertencem as Privadas de Grande porte no setor de Transformacdo (C e C1) que
executam executanto projetos de Software e Construcdo na RM de Curitiba e nas
maos de pessoas experientes e Gerentes de Projetos. Enquanto que o viés de maior
caréncia (necessita maior maturidade) esta nas empresas Privadas de Pequeno
Porte para o setor de Construcao, projetos de Mudangas Organizacionais (pessoas e
competéncias), executadas pelos membros de equipe na regidao Central e Sul do
Parana. A priori pode-se esperar tal aproximacdo, mas a pesquisa mostra outras
interligacdes e cenarios de importancia. Por exemplo: chama a atenc¢édo o quadro da
empresa do tipo Mista, que, embora influenciando o valor da maturidade para cima,
tem atuacdo expressiva no setor de Saude e Educacdo, porém com maior

maturidade para projetos de Eventos.
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5 CONCLUSAO

Este capitulo faz consideracbes sobre o objetivo geral e o compara aos
resultados obtidos. Analisa e tece outras consideragdes sobre os procedimentos
adotados, aponta sugestbes para trabalhos futuros e sobre o encerramento da

pesquisa.

5.1 CONSIDERACOES SOBRE A PERGUNTA DE PESQUISA E OS
RESULTADOS OBTIDOS

Quanto aos objetivos especificos pode-se dizer, para cada elemento

proposto, o seguinte:

e Identificar o modelo de maturidade mais apropriado a pesquisa: foi feito
levantamento sobre os modelos atuais que dessem suporte a pesquisa e chegou-se
a quatro; um critério de escolha foi elaborado levando-se em conta elementos e
atributos aos quais o modelo devesse atender. Com base nas analises e pontuacdes
optou-se pelo modelo MMGP-Prado.

e Identificar existéncia de aspectos relevantes ndo contemplados pelo
modelo escolhido: o resumo orientativo (Quadro 23), elaborado para possibilitar as
analises, mostrou aspectos nao contemplados no modelo e outros que apontaram
por considerar o modelo completo e apropriado. Um documento final foi elaborado e
apresentado no Apéndice B com: acordo de confidencialidade (na abertura do
guestionario), questdes do contexto (bloco 1 do questionario) e questdes sobre
maturidade (blocos 2 a 5 do questionario).

e Desenvolver portal web para aplicacdo da pesquisa: optou-se pelo uso
de aplicativos de dominio publico para envio, controle dos convites, apresentacdo do
questionério, consisténcia, validacéo e guarda dos dados.

e Comparar os niveis de GP entre organizacdes de vérios tamanhos e
caracteristicas, correlacdes e estratificacées: os dados coletados permitiram realizar
analises simples, estratificadas e cruzadas cujas evidéncias se consubstanciam no
capitulo 4, Apresentacdo e Andlise dos Resultados e Conclusao.

Apés a realizagdo da pesquisa, 0s seguintes resultados finais sdo tangiveis
e disponibilizados para estudo e realizacao de trabalhos futuros:

o Relatdrio final do nivel de maturidade das empresas do Parana.
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o Portal com perguntas e dados coletados.

o Procedimentos metodolégicos: (carta-convite, guia de utilizacdo do
questionério, gabaritos de avaliacdo, roteiro para contato telefénico,
diagrama do processo de gerenciamento da pesquisa).

A constatacdo da realizacdo dos objetivos especificos, suportados pelas
metodologias e procedimentos empregados para a produgdo do resultado final,
geracdo de novos conhecimentos, e 0s produtos da pesquisa, confirmam e
evidenciam o cumprimento do objetivo da pesquisa, ou seja, o0 de se avaliar o nivel

de maturidade de Gerenciamento de Projetos nas Industrias do Estado do Parana.

Isto posto, constata-se que a pergunta inicial “Como esta o panorama de
maturidade de Gerenciamento de Projetos das Industr ias do Estado do
Parana?” foi respondida.

5.2 CONSIDERACOES SOBRE A METODOLOGIA

A metodologia empregada foi suficiente e adequada ao trabalho realizado e
contribuiu para as inter-relagbes necessarias entre o referencial teorico,
procedimentos, ferramentas de pesquisa, dados, informacfes, analises e producao
do relatério final. A técnica ndo-probabilistica de abordagem dimensional e “bola de
neve” necessaria ao alinhamento quando ndo se consegue a pesquisa probabilistica
(ROBSON, 1993, p. 140-145) mostrou-se adequada.

O questionario mostrou-se consistente e a escolha do modelo foi
considerada adequada. As melhorias sugeridas em procedimentos futuros sao:
incluir o tipo de organizacdo no questionario; desmembrar os setores de atuacdo
(ramo de atuacdo) com mais opg¢Oes; melhorar a descricdo da questdo sobre
certificacéo redefinindo-as para respondente e empresa.

Tentou-se, com a utilizacdo de um diagrama de processos de conducao da
pesquisa (Apéndice P), evitar dificuldades e minimizar riscos. As acdes de mitigacao
de riscos (introdugcéo de motivadores, parcerias e palestras) ndo foram suficientes
para sanar a dificuldade na obtencdo de respondentes. As palestras nunca foram
solicitadas para o Estado do Parana, apenas para outros Estados. Havendo-se

maiores recursos, sugere-se, para sanar esta dificuldade, uma pesquisa de campo
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mais extensa com visitas in loco, envio de questionarios pelo correio, envolvimento

de instituicdes de classe, sindicatos etc.

A gquantidade amostral desta pesquisa mostra limitacdo de generalizagéo

dos resultados, no entanto muito significativa para as empresas que participaram,

para comparacdes com pesquisas ja realizadas, para 0s gerentes de projetos e

também como base para novos estudos.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A partir das percepcOes e licoes aprendidas, obtidas no decorrer da

pesquisa e como forma de ampliar ou induzir novos estudos relacionados ao tema,

foram feitas sugestdes que estao listadas a seguir:

Manter a pesquisa anual para formar historico e proporcionar anélise de
tendéncias. O portal jA& montado e disponivel trara beneficios quanto a
benchmarking e referencial das Industrias para futuras pesquisas.

Incluir no portal uma base de conhecimento contendo referenciais, artigos
com rede social no intuito de motivar os respondentes e aprimorar a se¢ao
de consulta interativa do relatorio final com possibilidade de analises
aprofundadas.

Sugerem-se ainda trabalhos e investigacao sobre os temas:

relacé@o entre a quantidade de funcionérios x maturidade e suas causas.
critérios de classificacdo sobre a complexidade de projetos.

maturidade do Gerente de Projetos com base nas competéncias propostas
pelo ICBv3 do IPMA.

beneficios da certificagdo do profissional de GP como requisito para
governantes, projetos do governo e fornecedores destes projetos.

correlacdo da maturidade estratégica da empresa e maturidade em GP.

Propostas de politicas e diretrizes para o desenvolvimento do GP e sua
aplicacdo em beneficio da diminuicdo do Custo Brasil, integracdo na
politica de inovacdo, otimizacdo de recursos sociais, econémicos e do

meio-ambiente etc.
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5.4 CONSIDERACOES FINAIS

Embora de aplicacdo bastante recente no Brasil, o tema Gerenciamento de
Projetos tem tido cada vez mais expressédo. Esta pratica tem, na medic&o do nivel de
Maturidade, uma ferramenta de gerenciamento e melhoria de forma a permitir o

avanco nas atividades que colocam as empresas em maior vantagem competitiva.

Esta pesquisa mediu e analisou o nivel de maturidade com base no grau de
aderéncia a um modelo de maturidade especifico, o MMGP-Prado. Embora os
resultados na construgdo de novos conhecimentos continuariam visiveis cientifica e
socialmente caso outro modelo tivesse sido adotado, o diferencial do modelo
escolhido favoreceu a continuidade e aproveitamento de conhecimentos existentes e

a promocdao das comparacdes dos valores historicas.

Como foi mostrado na introducdo desta pesquisa, incentivar melhores
praticas em Gerenciamento de Projetos significa incentivar para que projetos sejam
feitos com maior eficicia e, com isso, coordenar efetivamente os esfor¢os e recursos
na promocdo de um diferencial competitivo. Aumentar o nivel de maturidade €,
portanto, cultivar ainda mais estas praticas, balanceando e otimizando recursos,
sejam eles técnicos, naturais e humanos; é também estar preparado para lidar com

inovagOes e a velocidade de mudancas que o mundo impde.

Entretanto € mais que isso, é também um caminho que busca a melhoria
para as empresas, terceiro setor, governos e principalmente pessoas. De forma
otimista, no limiar das boas praticas e condutas do Gerenciamento de Projetos estédo
as acoes para otimizar meios, formas e recursos em prol de um resultado comum e
que devera favorecer a todos os envolvidos. Conduzir melhor os projetos é construir

um mundo melhor.

Espera-se que esta pesquisa tenha contribuido com a geracdo de novos
conhecimentos, ndo apenas quanto ao resultado apresentado, mas aprofundando
alguns conceitos, questionando, provocando reflexdes e mostrado perspectivas
complementares e includentes de desenvolvimento da pesquisa no tema Maturidade

em Gerenciamento de Projetos.
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Comentarios

7 Processos e padrfes estruturados Gerenciado
,qg) Processos basicos, ndo padronizadas Padrdes organizacionais e Processos integrados com processos Otimizado
n u . . H H H H 5 P . .
A institucionalizagéo do GP .
83 Processosnicials o to:lgsag?npr:fljﬁgJZOUiﬂq;gcgéajado Processos adroniz({cldos Informagdes corporativos. Forte andlise de desempenho de eEf'X:gigzaed;'gg?: Z&(:)Zs [ig_r;(r)\;e(él;g Semelhante a0 modelo SEI. Posgui
= o PR ini . Mi . s e - iciénci icaci . i
3 Processos inexistentes; intuica infofma Oes de niv?el intermediario e resumidas gdetalhadas Estimati\?as € projetos. Estimativas e agenda sdo baseaq O%tivados processos para meFI)hoJrar a eficiénjcia modelo de medigdo e de
g & gerencial. sumérig Estimativas e agendas séQ agenda baseadas em pad'r(”)es da industfia %em experiéncia da organizagdo. A gerénci da perforpmance dospprojetos Foco gerendal implementaggo.
= . : A st4 ativamente engajada no Gerenciamento ’ o
8 baseadas no conhecimento de experiéncia. ngg, na melhoria continua.
especialistas
@ . o } .
5 Linguagem comum Processos Comuns Metodologia Gnica Melhoria continua
E Uso esporadico de GP. Pequenps o = mento em todal P TOCeSs0s integrados. Apoio cultural e Benchmarking Arquivo de ligdes aprendidas. Transferénc|a Via questionario. Prevé EGP no
° focos de interesse na disciplinal orga%izagéo %esenvolvimento de urh gerencial. Beneficios financeiros Andlise qualitativa e quantitativa e avaliaggo de conhecimentos entre times. Estabeleciglo niveis 4 e 5, apds o
2 Nenhum investimento em curriculé de gerenciamento resultantes do treinamento em das préticas. Escritério de GP estabelecidp. um programa de acompanhamento e uso dedesenvolvimento da metodologig.
§ treinamento em GP 9 ’ gerenciamento. planejamento estratégico continuo.
Ad hoc Planejado Baseado em pesquisa do PMI €
> a ) . P . - . . i A
) Nenhum padr&o corporativo parg .o 0 asta bem intencionadh Gerenciado ao nivel de projeto Gerenciado em nivel corporativo . incarpora, também, pecas dos
] GP. Performance dos projetos ganizag . A ~ A Aprendizagem outros modelos. Enfase em
% depende de habilidades com respeito a métodos. Inexisténcia de Alguns controles de processos. Foco em Integracio de recursos e experiéncia em togos So feitos ajustes nos processos gerenciamento PPP nos niveis 4|e
B e A controle de processos ou de licdes rojetos isolados. os projetos de forma sinérgica. ’ ;
X individuais. Inexisténcia de aprendidas ¢ proj proj 9 5. Focado no gerenciamento ng
treinamento consistente em GP|. P ' sentido estratégico.
Conhecido
Ad hoc Consistente Integrado GP totalmente implementado em toda a Otimizado Oferece uma abordagem rigorosa
_ - . . Processos s&o adaptados para melhorialemrganizacdo. Inumacao é utilizada para avaliar . . para avaliar o nivel da
n Processos ao mal definidos, pof A organizacéo apdia uma abordagem 1ap p ) ganizac ¢ para Esforgo continuo para melhorar e inovar P ;
u h S M = : - todas as nove areas do conhecimento| a eficiéncia dos processos e reduzir variagges. : ] . organizagao, por meio de
serem aplicados individualmentg. disciplinada. Sdo estabelecidas politicas . . L L capacidade de gerenciar projetos. Falha: - - o
. B X Entendimento comum e uso de métodos Técnicas e ferramentas avangadas e . entrevistas, pesquisas e revisao fde
Pouco apoio organizacional. e documentagao de processos. - L x h = . . comuns séo eliminadas.
estabelecidos em toda a organizag8o.| alternativas séo desenvolvidas. Os projetds documentos.
séo aderentes ao planejamento estratégico.
Definido
S ) Inicio de desenvolvimento de solicitagdes o )
= B Gerenciado e integragao do produto. Verificagéo e Quantitativamente gerenciado Otimizado Oferece duas abordagens:
g Im_mal ) Ocorréncia de gerenciamento de validagdo de processos. Defini¢do de Avaliagéo do desempenho dos processo E acentuada a inovagdo organizacional. Uko melhoria continua ou em etapas,
= Conforme existentes, cadticos.| solicitacdes, planejamento do projetole  processos organizacionais e foco no organizacionais. Foco no gerenciamento de andlise de resolucio causal ’ Focado em uso intensivo de
% controle do projeto. treinamento de projetos. Gerenciamento|de quantitativo. < ’ software.
riscos é enfatizado com base em anélise| de
decisé&o.
a2} = . Busca basicamente pdtadronizacéo Equivale aos processos para boas pratiga: : . Equivalente aos estabelecimento de L .
= N&o se observa este nivel no P 1zag a P 0S P P %qulvale aos processos para boas préticas para a ) . As avaliagdes sao feitas de forma
o modelo dos processos para boas préticas ngs para obtengdo ddedicdesa cerca dos realizacio d@ontrole dos PPP processos delelhoria Continua distint da di %0 PPP
) . G g " ~ istinta para cada dimensé&o
PPP conforme apregoado pelo PMBoK PPP estabelecidos nas dimensées PPP
h Gerenciado -
Padronizado ) : Baseado na experiéncia do autor e
Inicial (ad hoc) Conhecido Metodologia desenvolvida, implantada, Treinamento avancado. Alinhamento com gs inspiragéo de outros modelos.
Nenhuma iniciativa da Treinamento basico de gerenciamento testada e em uso. Informatizacdo de partes _ ¢ 00108 da organizag&o (Planejamento Otimizado Prevé alideranga do EGP a partjr
e o f e g o p 620 de p Estratégico) comparagéo cdienchmarks. o ] P A g e
(O] organizagdo, apenas pessoai§ para principais envolvidos com GP.| da metodologia. Estrutura organizacional s ’ Otimizag&o de prazo, custo e qualidade.| do Nivel 3. A medigéo é feita vi
S = i - A : : : ; Identificacéo de causas de desvios da meta. A o ) . -
o isoladas. Resisténcia a alteragdo Estabelecimento de linguagem comum. implantada. Gerenciamento de PPP dg ) ; ) Capacidade para assumir riscos maiores,. ~questionario e rigoroso process!
= - : ; ~ o Melhorias na metodologia. Relacionamentqs : ' - . =
das préticas existentes. GP de| Gerenciamento PPP de forma néo forma agrupada, disciplinada e humanos harménicos e eficientes. EGP atlia Preparo para novo ciclo de mudangas. de diagnostico da situagéo atu
forma isolada. padronizada e néo disciplinada. padronizada. EGP participando ativametrjte com o centro de exceléncia Ge;entes dd Fornece um modelo estruturadq
do planejamento e controle dos projetos. Projeto com grande autbnomia para o crescimento.

Fonte: Adaptado de Prado (2008) com introducdo do m

odelo OPM3.
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APENDICE B — Questionario no site

Registro do respondente

Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Levantamento que visa obter informagdes acerca do atual panorama das Organizagdes que trabalham com

Gerenciamento de Projetos no Estado do Parana.

Esta agdo tem o apoio das seguintes instituigies:
* UTFPR - Universidade Tecnologica Federal do Estado do Parana
* FIEP - Sistema Federag&o das Indistrias do Estado do Parana
* ABGP - Associagdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos

Por favor, contribua com esta pesquisa, envie o atalho do guestionario para outros departamentos, setores ou
unidades de sua empresa. Em caso de dividas contate o pesquisador.

Vocé tem que estar registado para preencher este questionario

Yocé pode registar-se neste questionario se quiser participar dele.
Insira seus detalhes abaixo, e sera lhe enviado imediatamente um email contendo um link para participar
deste questionanio.

Nome: Luciano

Sobrenome: Kolotelo
Endereco de E-mail: jlkolotelo@gmail.com.br
Fone de contato (para caso do sorteio): {41)9142-0800

Continuar
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Acordo de Concessao e Confidencialidade

Nivel de Maturidade em Gerenciamento de

Projetos
Levantamento que visa obter infformacdes acerca do atual panorama das

COrganizagdes que trabalham com Gerenciamento de Projetos no Estado do
Parana.

Esta agdo tem o apoio das seguintes instituigoes:
o UTFPR - Universidade Tecnoldgica Federal do Estado do Parana
« FIEP - Sistema Federagdo das Indistrias do Estado do Parana
» ABGP - Associagdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos

Par favor, contribua com esta pesquisa, envie o atalho do questionario para
outros departamentos, setores ou unidades de sua empresa. Em caso de
dividas contate o pesquisador.

Pesguisa Mivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Area Programa de Pos-Graduag §o em Engenharia da Produgdo

Crentador Prof. Dr. Hélio Gomes de Carvalho

Instituigio Universidade tecnologica Federal do Parana

Parceiras Federagdo das Indistrias do Estado do Parana e Associacfo Brasileira de

Gerenciamento de Projetos
AgradecimentosProf. Dr. Darci Prado
Pesquisador  Jorge Luciano Gil Kolotelo

ACORDO DE CONCESSAO E CONFIDENCIALIDADE
Zobve 3 Pesquisa: =sta pesquisa centifica se vakrad da andlee dos dados coktados neste guestionario
que kva aproximadaments ~30 minutos. AEm do formato na intemet vocé pode sokckar um arquivo

DOC para responder.

Direkos como parficipante: vocs tem o direfo de se retiar da pesgusa a qualquer momento & nenhuma

explcacdo serd sokiadz. Em particpande, vocé podera solickar os resukados do estudo. Para sto basta
contatar o nvestigador. Particpando dz pesquisa voré ou sua emprasa terio dieito a:
* FRektorio para cads parficipante/empresa.
e Particpar de sorteio de um koo schre o tema Gerenciamento de Projetos efou brindes,
& Receber Referenciais REC & ICEVI a¥m de nformagdes sobre IPMA, artigos ou apresentacdes,
® Participar de ou solckar pakstras sobre o tema Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Deveres como participante: Vocé foi convidade pel ssu conhecimento & experiéncia em Garencamento
de Projetoz ou por fazer parte de uma organzacdo gue de alguma forma trabsha com este tema. Sua

participacido € encarada como consentimento | permesdo para publicacdo das nformacdes.

Confidencialidade, tica e tratamente dos dados: todz nformagdo sera tratada como confidencial Sue

identidade sera preservada e ndo sera 1evelada sobre nenhuma cicunstancia. Dedos serdo sntetzados
para assegurar que as ckacdes fetas ndo seia abibuidas 2 nenbum individuo, Apenas o investigador terd
acesso compkto acs dados. Gravacies de audio que forem permiidas serdo guardadas em beal

seguro. Caso e retie da pesquia, seus os dados serdo desbuidas. Ao complketar o estudo, todos os
dados dentficados serdo destrudos, pemiinde tempo suficients pars publicacdo centifica dos dados.

M3o he sera sokctade nenhuma questio cu acdo nconvenients ou que envela 1esco fisico ou pscoldgico

& nem mesmo nenhuma forma de constrangimento. Seus dados serdo utizados pars eventuak dividas

e envio dos beneficios.

Concessdo e parmesdo do participante: o i em frente com este formubrio mplca sus permiséo e gue

entendsu as condigdes aqui descrias e aceka partkipar desta pesquisa. De nenhuma forma este
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documents he descbriga de seus diekos e deverss kgas. Os apoiadores, caso queiam, ndo sdo

solddrios ao pesquisador face a estes atos.

Nota: Imprima este acordo para sua guarda e/ ou referéncia futura, caso queira.

DICAS PARA PREENCHIMENTO

e Leig atentamente as questdes, pois elas faciltam o entendimento da resposta & o kvara a reconhecer
as aspectos das mehores praticas em Gerenceamento de Projetos.
* Procure manter coeréncia das respostas.
® Procurs respondesr com imparcieidade, kmbre-se de que ndo hd jukbaments de valor,
* Seja o mas fiel possivel

* Todas as questdes tém respostas obrigatdrias de forma a manter a cosréncia do resukado.
* O termo "area focal’ deve ser entendido como o sistema em andise, uma drez, um departamento,

setor ou outra forma organizada constiuida para conduzir o projeto ou empreender um objetivo.

APROVEITAMENTO DO TEMPO e DIVISAQ DO QUESTIONARIO (tempo: ~30 min.)

00:01 Acordo de confidencialidade
00:06 Nivel 1: 10 questdes obrigatdrias sobre contexto em que vocé atua.
00:06 Nivel 2: 10 questdes obrigatdrias acerca do conhecimento sobre o tema GP.
00:06 Nivel 3: 10 questes obrigatorias sobre padronzagao em GP,
00:06 Nivel 4: 10 questies sobre GP.
00:06 Nivel 5: 10 questies sobre otimizacdc dos processos em GP.

Agradecimentos

Em breve vocé serd comunicado sobre a participacdo da pesquisa & motivadores,

Em nome da instikuicdo e dos parceios o pesqusador agradece sua participacdo.

Cordaimente,

Jorge Luciano Gil Kolotelo
Pesquiador
koktelb@uol.com.br
skype: koloteb
(19)9250-8352

HE 57 parguntas neste gquestionano

Carregar Questionario Nao Terminado seguinte >= [Sair e Limpar Questionario]
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Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Levantamento que visa obter informag 6es acerca do atual panorama das Organizagdes que trabalham com
Gerenciamento de Projetos no Estado do Parana.

Esta acdo tem o apoio das seguintes instituigbes:
» UTFPR - Universidade Tecnologica Federal do Estado do Parana
+ FIEP - Sistema Federag 8o das Indistrias do Estado do Parana
s ABGP - Associagdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos

Por favor, contribua com esta pesquisa, envie o atalho do questionario para outros departamentos, setores ou

unidades de sua empresa. Em caso de dividas contate o pesquisador.
0% ]100%

Acordo
Acordo de confidencialidade

*Concordo com os termos do Acordo de Concessio e
Confidencialidade da pagina anterior e quero continuar o
questionario.

9 Sim

Mao

<< anterior [Sair e Limpar

Salvar Questionario e Retomar - e
seguinte >> Quesfionario]
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Bloco 1: Perfil do participante, empresa e contexto

Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Levantamento que visa obter informag Ses acerca do atual panorama das Organizagdes que trabalham com Gerenciamento de

Projetes no Estado do Parana.

Esta aciio tem o apoio das seguintes instituigoes:
» UTFPR - Universidade Tecnologica Federal do Estado do Parana
+ FEP - Sistema Federag&o das Inddstrias do Estado do Parana
s ABGP - Associag 80 Brasileira de Gerenciamento de Projetos

Por favor, contribua com esta pesquisa, envie o atalho do questionarie para outros departamentos, setores ou unidades de sua
empresa. Em caso de dividas contate o pesquisador.

0%Ml__ ]100%

Nivel 1 - Embrionario
Projetos sdo realizados na base da intuicdo, boa vontade & melhor esforco
individual. Ndo ha procedimentos. planejamento. Grande possibilidade de estouro
Nnos prazos e orgamentos.

#*Informe o ano do seu nascimento
1961

Neste campo 50 sdo aceitos nimeros

B Informe o ano no formato AAAA. Campo numérico de 0000 a 9939

*Infome o seu sexo

Feminino

9 Masculino

“Qual sua formagdo?
Choose ona of the following answears
:Escolha uma opcéo.. ;L]
8 Escolhaumaopcdo. T3
Técnico
Graduacio
Pas-Graduacio
Mestrado
Doutorado, Pés-Doc e acima

*Qual o seu tempo dentro da organizagdo ? (em anos)
Choose one of the following answers

‘Escalha uma opgéo..i_v]

Escolha uma opcéo..
Menos que 1 ano
11a4anos
41a7anos
71a10anos

10,1 anos ou mais

“Qual sua atual fungdo na empresa?
Choose one of the following answers

iEscolha uma opcao.. ;;]

Escolha uma opcio..

Presidente, Diretor ou membro do Board

Gerente de Projetos (projeto, programas ou portifélio)
Gerente Funcional ou de Departamento ou Coordenador
Membro da equipe técnica

Membro da equipe administrativa




(Cont...)

“Qual seu tempo de experiéncia com Gerenciamento de Projetos?

Choose one of the following answers

‘Escalha uma opgéo..ij

Escolha uma opcéo..
Até 3 anos

Entre 3 até 5 anos
Entre 5 até 10 anos
Acima de 10 anos

*Qual o nivel mais alto em que atuou com projetos?
Choose one of the following answers

{Escolha uma opcéo.. ix]

pCE0..
Mo atuou formalmente

Como membro de equipe

Ma lideranca de area ou departamento

Ma lideranca de projetos

Malideranca de varios projetos, programas ou portifdlio

“Indique o valor para um projeto nos Ultimos 3 anos em R$

Choose one of the following answers

L]

 Escolha uma op¢ao..

Escolha uma opcdo..
0a 100 mil

101 a 500 mil

501 mil a 1 milhdo
Tab5mihdes
Acima de 5 milhdes

“Qual o tipo mais significativo de projeto feito {desenvolvido e gerenciado) pela empresa ?
Choose one of the following answers

iEscolha uma opcéo.. v
B Escolha uma opcéo..

Defesa, seguranca e aeroespacial

Mudanca organizacional ou melhoria

Telecomunicacdo (Voz, dados e imagem)

Eventos

Engenharia. arquitetura, design. etc.

Infra-estrutura - Construcdo e Montagem (civil, mecanica, elétrica, energia, naval, etc...)
Softwares/aplicativos e congéneres

Desenvolvimento sdcio-ambiental (nacional, regional ou internacional)
Entretenimento e midia (filmes, tv, teatro, etc...)

Inovacao de produtos e servicos

Pesquisa e Desenvolvimento

Qutras categorias ndo relacionadas acima

*Indique o nimero de funcionarios da empesa em que atua.
Choose one of the following answers

:Escolha uma opcao.. ij

Escolha uma opcdo..

000 a 019 funcionarios

020 a 099 funcionarios

100 a3 499 funcionarios
500 a 1000 funcionarios
Acima de 1000 funciondrios

“Informe o porte da empresa que vocé atua
Choose one of the following answers

{Escolha uma opcéo.. iv]

Escolha uma opcdo..

Microempresa (até 1.2 milhdes)
Pequena Empresa (até 10 milhges)
Média Empresa (até 60 milhdes)
Grande Empresa (acima de 60 milhGes)
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“Informe o setor Industrial ou macros setores em que a empesa atua (conforme CNAE-2)
Choose one of the following answers

{Escolha uma opcéo.. t]

-

A- Agricultura, pecuaria, producio florestal, pesca e aqguicultura b

B - Inddstrias extrativas

C - Inddstrias de transformacio

D -Eletricidade e gas

E - Agua. esgoto, atividades de gestdo de residuos e descontaminacéo

F - Construcdo (Civil, infra-estrutura e servicos especializados para construgao)

G - Comércio (atacado, varejo, veiculos e motocicletas)

H - Transporte, armazenagem e correio

|- Alojamento e alimentacio

J-Informacdo e comunicacio

K - Atividades financeiras, de seguros e servicos relacionados

L - Atividades imobilidrias

M - Atividades profissionais, cientificas e técnicas

M - Atividades administrativas e servicos complementares (locacao, mao obra, paisagisma, etc)

Q- Administracdo publica, defesa e seguridade social

P -Educacao

Q- Salde humana e servicos sociais

R - Artes, cultura, esporte e recreacdo

S - Qutras atividades de Servicos

T - Servicos domésticos

U - Organismos internacionais e outras instituicdes exiraterritoriais

m

el

*Informe o nome da empresa e da area focal escolhida (setor,
area ou depto.).

Nome_Empresa

Ex.: Vila Real/Vendas, Banco BBB/Engenharia, Metalirgica MMWindustrial, Serigos
Genas/Escritorio de projetos, etc..

Se possui alguma certificagao, indique qual?
IPMA-D

*Estado da Federagdo onde a empresa ou a area focal atua.

Choose one of the following answers

Parana

Informe a cidade ou regido em que a empresa ou area focal atua

RM Curitiba

Salvar Questionario e Retomar =< anterior  seguinte ==




136

Bloco 2: Conhecimento — Linguagem Comum (1 dentre 4 por questéo)

Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Levantamento que visa obter informagdes acerca do atual panorama das Organizagdes que trabalham com
Gerenciamento de Projetos no Estado do Parana.

Esta agdo tem o apoio das seguintes instituigbes:
s UTFPR - Universidade Tecnoldgica Federal do Estado do Parana
» FIEP - Sistema Federagdo das Indistrias do Estado do Parana
* ABGP - Associag&o Brasileira de Gerenciamento de Projetos

Por faver, confribua com esta pesquisa, envie o atalho do gquestionadrio para outros departamentos, setores ou

unidades de sua empresa. Em caso de dividas contate o pesquisador.
- 100%

Nivel 2 - Conhecido
Linguagem comum proporcionada por treinamentos, aplicativos. Uso
padronizado de metodologia é restrita. Fracassos teimam em continuar
ocorrendo.

*Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de
Projetos” por parte da alta administragio da area foco. (ou
seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos

projetos do setor), assinale a opgac mais adequada.
Choose one of the following answers

@ 0 assunto & aceito como uma boa pratica de gerenciamento
ha, pelo menos, um ano. A alta administracdo estimula
fortemente o uso correto desses conhecimentos.

O assunto tal como acima é aceito ha mais de 6 meses OU o
assunto é praticado ha pelo menos um ano porém atinge
poucos membros da alta administrac3o.

O assunto tal como acima € aceite ha menos de 6 meses OU
0 assunto & pouco aceito como uma boa pritica de
gerenciamento pela alta administracdo ou ndo existe estimulo
para o uso correto desses conhecimentos.

Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizagio junto a
alta administrac3o.

O assunto parece ser ignorado pela alta administragio.

*Em relagao a aceitagao do assunto Gerenciamento de
Projetos por parte dos gerentes de projetos do setor,
assinale a opgdo mais adequada:

Choose one of the following answers

@ 0 assunto & bastante aceito como uma boa pratica de
gerenciamento ha, pelo menos, um ano. Os gerentes de
projetos se sentem fortemente estimulados a utilizar esses
conhecimentos.

O assunto € bastante aceito como uma boa pratica de
gerenciamento ha, pelo menos, um ano por um grupo restrito
de gerentes de projetos.

O assunto & bastante aceito como uma boa pratica de
gerenciamento ha, pelo menos, um ano, mas os gerentes de
projetos sdo fracamente estimulados quanto ao uso desses
assuntos.

Est3 se iniciando um trabalho de conscientizagio junto aos
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gerentes de projetos.

Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio,
por parte dos gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

*Em relagao a aceitagido do assunto Gerenciamento de
Projetos por parte dos clientes dos projetos do setor (ou
seja, dos setores internos ou externos a organizagio que

recebem o produto ou servigo criado pelo projeto),
assinale a opgdo mais adequada:

Choose one of the following answers

# 0 assunto € bastante aceito como uma boa pratica de
gerenciamento ha, pelo menos, um ano. Os clientes gostam do
tema e estimulam seu uso.

O assunto & bastante aceito como uma boa pratica de
gerenciamento ha, pelo menos, um ano, mas por um grupo
reduzido de clientes.

O assunto & bastante aceito como uma boa pratica de
gerenciamento ha, pelo menos, um ano, mas os clientes ndo
sabem avaliar exatamente se as praticas de gerenciamento de
projetos estdo sendo convenientemente utilizadas.

Esta se iniciando um trabalho de conscientizagdo junto aos
clientes.

Os clientes descenhecem o assunto ou existe algum receio,
por parte dos gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

*Em relagio ao nivel de conhecimento técnico (ou da area
do negocio) pela equipe de gerenciamento de cada projeto,
assinale a opgio mais adequada:

Choose one of the following answers

® 0 conhecimento de assuntos técnices (ou da area de
negocio) pela equipe € adequado e suficiente para contribuir
para o sucesso dos projetos.

O nivel de conhecimento € quase adequado, mas
treinamentos em sala de aula e praticos est3o disponibilizados
e sdo utilizados para atingir o estagio desejado.

O nivel de conhecimento € médio, mas treinamentos em
sala de aula e praticos estdo dispenibilizados e sao utilizados
para se atingir o estagio desejado.

O nivel de conhecimento é fraco, e estdo sendo feito
esforgos para disponibilizar treinamentos.

O nivel de conhecimento & inexistente e ndo ha nenhuma
perspectiva de melhoria.

*Em relagao aos treinamentos internos (efetuados dentro
da organizagdo), relativos a gerenciamento de projetos,
assinale a opgdo mais adequada:

Choose one of the following answers

@ 530 realizados cursos internos ha algum tempo, abordando
assuntos metodoldgicos e softwares, com fregliéncia e
regularidade.

Sao realizados cursos internos ha algum tempo, abordando
assuntos metodolégicos e softwares, mas a oferta & muito
imegular e insuficiente.

Os primeiros treinamentos internos acabam de ser
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efetuados e espera-se que se repitam com fregiléncia e
regularidade.

Estdo se iniciando esforgos internos para se ter um
programa de treinamento.

A organizacio ndo da importancia a este aspecto e ndo
realizou nenhum curso intermo no dltimo ano.

*Em relagdo aos treinamentos efetuados fora da
organizagdo (tais como cursos de aperfeicoamento,
mestrado, MBA, certificagdo, etc.) para profissionais do
setor envolvidos com gerenciamento de projetos, nos
ultimos doze meses, assinale a opgdao mais adequada
Choose one of the following answers

@ A organizacdo estimula tais iniciativas por meio de
vantagens de carreira, ou algo semelhante, para os
participantes, desde que adequadamente justificadas.

A organizacdo estimula tais iniciativas, desde que
adequadamente justificadas e, eventualmente, pode oferecer
vantagens de carreira, ou algo semelhante, para os
participantes.

A organizacdo aceita tais iniciativas e esta analisando a
viabilidade de oferecer vantagens de carreira aos participantes.

A organizacdo esta analisando o assunto e pretende
divulgar normas para este assunto.

A organizacio desconhece ou desestimula tais iniciativas.

*Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento
fornecido aos gerentes de projetos, assinale a opgio mais
adequada:

Choose one of the following answers

# O treinamento abordou todos os grupos de processos e
areas de conhecimento, conforme o PMBOK, RBC ou ICB3 em
nivel adequado aos gerentes de projetes. Praticamente todos os
gerentes de projetos foram treinados.

O treinamento abordou todos os grupos de processas e
areas de conhecimento conforme o PMBOK, REC ou ICB32 em
nivel adequado aos gerentes de projetos, mas atingiu uma
quantidade restrita de gerente de projetos.

O treinamento ndo abordou as dreas identificadas como
necessarias ao setor.

Esta se iniciando um programa de treinamento.
MN3o foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de
projetos & ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.

*Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento
fornecido a alta administragao do setor (ou seja, as chefias
superiores que tém alguma influéncia nos projetos do
setor), assinale a opgio mais adequada:

Choose one of the following answers

@ O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK, REC
ou ICB3 (adequadas & drea foco), em nivel adequado a alta
administracdo. Praticamente toda a alta administrac3o do setor
que necessita do treinamento foi treinada.

O treinamento abordou as dreas relevantes do PMBOK, RBC
ou ICB3 (adequadas & drea foco), em nivel adequado a alta
administracdo, mas atingiu uma quantidade insuficiente de
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Salvar Questionario e Retomar
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profissionals da alta administragdo do setor.

O treinamento fornecido foi considerado insuficiente ou
pouco adequado relativamente as necessidades da alta
administracdo do setor.

Estd sendo elaborado um programa de treinamento para a
alta administracao.

Nao fol fornecido nenhum treinamento a alta administracdo
do setor e ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.

*Em relagiao ao entendimento da importancia de aspectos
organizacionais (Escritério de Gerenciamento de Projetos,
Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.) para o bom
andamento dos projetos, podemos afirmar que:
Choose one of the following answers

@ As principais liderancas do setor e da alta administracdo da
organizag3o conhecem o assunto, sabem da sua importancia
para o sucesso de projetos e dao forga para sua implementagao
e aperfeigoamento.

As principais liderangas do setor e da alta administrac3o da
organizac3o conhecem o assunto, sabem da sua importancia
para o sucesso de projetos e dio forga para sua implementagio
e aperfeigoamento.

As principais liderangas do setor e da alta administrag3o da
organizagdo conhecem o assunto, sabem da sua importancia
para o sucesso de projetos, mas ndo t&m tomado nenhuma
iniciativa para estimular a implementacio e aperfeigoamento do
assunto.

As principais liderangas citadas conhecem o assunto, mas
ndo estdo inteiramente confiantes quanto a sua importancia
para o sucesso de projetos.

Fol iniciado um esforco no sentido de divulgacdo do assunto
junto as liderangas.

As principais liderancas de gerenciamento de projetos do
setor e da alta administracdo da organizacdo desconhecem o
assunto.

*Em relagdo ao treinamento em softwares para
gerenciamento de tempo (seqilienciamento de tarefas,
cronogramas, etc.), assinale a opgio mais adequada:

Choose one of the following answers

® Foi fornecide treinamento a todos profissionais que
necessitam deste recurso. Eles utilizam os softwares
adequadamente ha mais de um ano.

Foi fornecido treinamento a todos profissionais que
necessitam deste recurso mas apenas um grupo restrito de
profissionais usa o software adequadamente de forma rotineira.

Foi fornecido treinamente aos profissionais que necessitam
deste recurso. Esta se iniciando a utilizagio dos softwares.

Foi feito um plano de treinamento para software de
gerenciamento de tempo.

N3o existem softwares para gerenciamento de tempo no
setor da organizac3o.

<< anterior [Sair e Limpar
seguinte == Questionario]



Bloco 3: Padronizado (1 dentre 4 por questao)

Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Levantamento que visa obter informagdes acerca do atual panorama das Organizagdes que trabalham com
Gerenciamento de Projetos no Estado do Parana.

Esta agiio tem o apoio das seguintes instituigdes:
» UTFPR - Universidade Tecnolégica Federal do Estade do Parana
» FIEP - Sistema Federagfo das Indistrias do Estado do Parana
» ABGP - Associag&o Brasileira de Gerenciamento de Projetos

Por faveor, confribua com esta pesquisa, envie o atalho do questiondrio para outros departamentos, setores ou

unidades de sua empresa. Em caso de duvidas contate o pesquisador.
ov I 1100%

Nivel 3 - Padronizado
Metodologia procedimentada, disseminada e utilizada em todos os projetos
e regidas pelo EGP. Estrututura organizacional adequada e procura-se
alinhar projetos aos objetivos estratégicos. Gerentes possuem
competéncias técncias, contextuais & comportamentais.

*Em relagdo a informatizagdo da metodologia, assinale a
opgao mais adequada
Choose one of the following answers

@ Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de
projetos do setor, em uso por todos os principais envolvidos ha,
pelo menos, um ano.

Tal como acima, exceto que o uso € restrito a pouces
envolvidos.

O cenario existente € inferior ac apresentado nos itens A e
B.

Est3o sendo feitos estudos para implementacio.

MNao existe informatizac3o implantada e ndo existe nenhuma
iniciativa neste sentido.

*Em relagao ao mapeamento e padronizagao dos
processos que envolvem as etapas para a criagio do
produto/servigo, abrangendo o surgimento da idéia, o

estudo de viabilidade e suas aprovagdes (Planejamento
Estratégico) e o ciclo do projeto, podemos afirmar que:
Choose one of the following answers

@ Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e,
alguns, informatizados. O material produzido esta em use ha
mais de um ano.

Tal como acima, exceto que o uso é restrito a poucos
envolvidos.

O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e

Est3o sendo feitos estudos para se iniciar o trabalho citado.

Ainda ndo existe uma previsdo de quando as tarefas acima
serao iniciadas.

*Em relagio ao planejamento de cada novo projeto e
consequente produgao do Plano do Projeto, podemos
afirmar que:

Choose one of the following answers
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@ Este processo é feito conforme padrdes estabelecidos, cria
envolvimento entre as principais partes interessadas e o
modelo possui diferenciactes entre projetos pequenos, médios
e grandes. Ele € bem aceito e esta em uso ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que o uso é restrito a poucos
envolvidos.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Est3o sendo feitos estudos para se planejar os novos
projetas.

Mo existe nenhum padrio em uso e ndo existemn planos
para desenvolver nenhum novo modelo. O atual processo é
intuitive e depende de cada um.

*Quanto a estrutura organizacional implementada
(projetizada, matricial forte, balanceada ou fraca), relativa
ao relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras
areas da organizagao (também chamadas de "fornecedores
internos"), podemos afirmar que:

Choose one of the following answers

@ Foi feita uma avaliagdo do tipo de estrutura mais adeguada
e possivel no momento e foi definida e acordada uma estrutura
com os "fornecedores internos” com regras claras. Ela esta em
uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que o uso é restrito a poucos
envolvidos.

O cenario existente € inferior ao apresentado nos itens A e

Estudos foram iniciados para atacar este assunto.
Nada foi feito.

*Em relagido ao Escritdrio de Gerenciamento de Projetos
(EGP) do setor, assinale a opgao mais adequada
Choose one of the following answers

® Foi implantado e possui forte envolvimento com o
planejamento e acompanhamento dos projetos do setor. Esta
operando ha mais de um ano e influencia todos os projetos
importantes do setor.

Tal como acima, exceto que a atuacdo do EGP & restrita a
poucos projetos importantes do setor.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Estdo sendo feitos estudos para implantacgdo de um EGP.

N3o existe EGP e ndo existem planos para sua implantagio.

*Em relagdo ao uso de Comités para acompanhamento de
projetos, assinale a opgdo mais adequada:
Choose one of the following answers

@ Foram implantados, rednem-se periodicamente e tém forte
influéncia no andamento dos projetos importantes do setor que
foram escolhidos para serem acompanhados pelo comité. Estdo
operandc ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que a atuacdo dos comités € restrita
3 poucos projetos importantes do setor.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e
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Est3o sendo feitos estudos para sua implantacio.

N3o existem Comités e ndo existem estudos para sua
implantagdo.

*Em relagao as reunioes de avaliagao do andamento de
cada projeto efetuadas pelo gerente do projeto com sua
equipe, assinale a opgao mais adequada:

Choose one of the following answers

@ S3o organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida
que prevé horarie, local, pauta, participantes, relatérios, etc. e
permitem que todos os membros da equipe percebam o
andamento do projeto. Estd em uso por todos os projetos ha
mais de um ano.

Tal come acima, exceto que esta pratica esta restrita a
poucos gerentes de projetos.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Est3o sendo feitos estudos para implementacdo de reunides
de avaliacdo do andamento.

Mo existemn. Ao que parece, os projetos ficam a deriva.

*Em relagao ac acompanhamento da execugao de cada
projeto, assinale a opgdo mais adequada:
Choose one of the following answers

® Os dados adequados sdo coletados periodicamente e
comparados com o plano baseline. Em caso de desvio da meta,
contramedidas sdo identificadas e implementadas pelos
responsavels. O modelo funciona e esta em uso por todos os
projetos ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a
poucos gerentes de projetos.

O cendrio existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Est3o sendo feitos estudos para implementar o
acompanhamento dos projetos.

Nada e feito e ndo existe nenhuma iniciativa neste assunto.
Ao que parece, os projetos ficam a deriva.

*Com relagao ao planejamento técnico do produto ou
servigo que esta sendo desenvolvido (ou seja, a
documentagao técnica) e que & utilizado pelo Lider
Técnico, pelo Gerente do Projeto e outros que dele
necessitam, podemos afirmar que:

Choose one of the following answers

@ A documentacao técnica produzida em cada projeto & de
muito boa qualidade e todos os principais envolvidos no setor
conhecem o assunto e o tem praticado com muita propriedade
ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que esta pratica € restrita a poucos
que dela necessitam.

O cendrio existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Est3o sendo feitos estudos para implementagdoc do assunto.

Nada existe, assim como ndo existe nenhuma iniciativa no
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assunto.

*Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de
projetos por pessoas envolvidas com projetos, na area
focal/setor, assinale a opgdo mais adequada:
Choose one of the following answers

@ Existe metodologia aparentemente completa, implantada ¢/
processos e elementos, tidas como necessarias (PMBOK, RBC
ou ICB3). Tem uso rotineiro pelos os principais envolvidos com
projetos ha, pelo menos, um ano.

Tal como acima, exceto que o uso & restrito a2 poucos
envolvidos.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Estdo sendo feitos estudos para se implementar uma
metodologia.

N3o existe metodologia implantada e ndo se tem plano de
implementag3o.

<< anterior [Sair & Limpar

Salvar Questionario e Retomar -

seguinte >> Questionario]



Bloco 4: Gerenciado (1 dentre 4 por questao)

Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Levantamento que visa obter informag 8es acerca do atual panorama das Organizagdes que trabalham com
Gerenciamento de Projetos no Estado do Parana.

Esta agdo tem o apoio das seguintes instituigdes:
* UTFPR - Universidade Tecnologica Federal do Estado do Parana
+ FIEP - Sistema Federacdo das Indistrias do Estado do Parana
» ABGP - Associag#o Brasileira de Gerenciamento de Projetos

Por favor, confribua com esta pesquisa, envie o atalho do questiondrio para outros departamentos, setores ou

unidades de sua empresa. Em caso de dividas contate o pesquisador.
0% I 100%

Nivel 4 - Gerenciado
Processos implementados e consolidados. Ha banco de dados que permite
acessos as melhores praticas, analise de desvios. Estrutura organizacional
matricial, projetizada e adequada. Gerentes envolvidos nos aspectos
comportamentais e os processos & reconhecido como fator de sucesso.

*Em relagdo ao historico de projetos ja encerrados, no que
toca aos aspectos (caso sejam aplicaveis): retorno do
investimento; qualidade do produto/servigo que foi criado;
qualidade do gerenciamento; armazenamento de Ligdes
Aprendidas, podemos afirmar que:

Choose one of the following answers

® Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e
existe uma quantidade adequada de dados que s3o de 6tima
qualidade. O sistema esta em uso ha mais de dois anos pelos
principais envalvidos, para planejar novaos projetos e evitar
erros do passado.

Tal como acima, exceto que o uso do banco de dados &
restrita a poucos gerentes de projetos.

O cendrio existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Est3o sendo feitos estudos para se criar um banco de dados
tal como acima.

Existem alguns dados, mas estdo dispersos e nao existe um
arquivamento informatizade central. Ndo existe a pratica do
uso. Mo existe um plano para se atacar o assunto.

*Em relagao a gestao de portfolio e de programas
identificados no Planejamento Estratégico para o setor,
assinale a opgdo mais adequada:

Choose one of the following answers

® Todos os porftélios e programas tem atendimento espeacial e
seu proprio gerente, além dos gerentes de cada projeto. Este
gerenciamento & feito em fina sincronia com o responsavel
pelas metas estratégicas ha mais de 2 anos.

Tal como acima, exceto que restrito a uns poucos portfolios
e/ou programas.

O cenario existente € inferior ao apresentado nos itens A e

Estd sendo criada uma abordagem para dar prioridade a
portfélios e programas identificados pelo Planejamento
Estratégico

Desconhece-se a importancia deste assunto.

144



(Cont...)

*Em relagdo a Melhoria Continua no modelo de
gerenciamento de projetos existente no setor, praticada
por meio de controle e medigio da metodologia e do
sistema informatizado, assinale a opgdo mais adequada:
Choose one of the following answers

@ Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os
processos sac permanentemente avaliados e os aspectos que
mostram fragilidade ou inadequabilidade s3o discutidos e
melhorados. E bem aceito e praticado pelos principais
envolvidos ha mais de 2 anos.

Tal como acima, exceto que esta pratica ainda & restrita.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Esta sendo implementado um programa de melhoria
continua.

O assunto ainda ndo foi abordado.

*Em relagdo as anomalias em tarefas que estio em
andamento ou que acabaram de ser executadas (inicio
muito fora do previsto, duragao muito aléem da prevista,

estouro de orgamento, etc.), assinale a opgio mais

adequada:
Choose one of the following answers

@ Existe um procedimento praticado por todos os gerentes de
projeto pelo gqual se coletam dados de anomalias de tarefas e
se efetua uma analise para identificar os principais fatores
ofensores. Esta em uso com sucesso ha mais de dois anos.

Tal como acima, exceto que esta pratica ainda & restrita a
poucos projetos.

O cendrio existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Estd sendo implantado um sistema com o objetivo citado na
primeira opgao.
O assunto nado foi abordado.

*Em relagdo as causas de fracasso de projetos ja
encerrados (atrasos, estouro de orgamento, nio
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as
exigéncias de qualidade) oriundas do préprio setor ou de
setores externos, assinale a opgdo mais adequada:
Choose one of the following answers

® Todas as principais causas de fracasso foram identificadas.
Foram estabelecidas e implantadas contramedidas para evitar
que estas causas se repitam. Todos os principais envolvidos
utilizam estes conhecimentos ha mais de dois anos.
Tal como acima, exceto que as conclusdes e uso desta
pratica ainda s3o preliminares.

O cenario existente € inferior ac apresentado nos itens A e

Estd3o sendo feitos estudos para se implantar um sistema
tal como o acima.

Ainda ndo existe um trabalhe nesta direcio.

*Em relagdo a estrutura organizacional existente, &
possivel afirmar que a estrutura implementada
anteriormente para governar o relacionamento entre os
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gerentes de projetos e os "fornecedores internos™:
Choose one of the following answers

@ Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente.
Os gerentes de projetos possuem e exercem a autoridade
necessaria & adequada para as suas fungdes. A nova forma &
praticada por todos os gerentes de projeto com sucesso ha
mais de dois anos.

Tal como acima, exceto que nem todos os gerentes de
projetos se relacionam com seus fornecedores intermos
conforme a nova estrutura.

O cenario existente € inferior ao apresentado nos itens A e

Os estudos para a evolugdo foram concluidos e esta se
iniciando a implantacdo da nova estrutura.

Mada foi feito. N3o se conhece adequadamente o assunto
para se tracar um plano de evolugdo.

Veja questdo 5 do nivel 3 se necessario

*Em relagdo ao acompanhamento do trabalho efetuado
pelos gerentes de projetos e ao estimulo que lhes é
concedido no sentido de atingirem as metas de seus

projetos, assinale a opgdo mais adequada:
Choose one of the following answers

® Ha Sistema de Avaliagdo de Gerentes de Projetos, onde se

estabelecem metas e estes, ao final, s3o0 avaliados, podendo ter
bénus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha
pele menos dois anos.

Tal como acima, exceto que esta pratica ainda € aplicada a
poucos gerentes.

O cenario existente € inferior ao apresentado nos itens A e
B.

Foram feitos estudos nesta direc3o e estdo sendo
implementados.

MNZo existe nenhuma iniciativa nessa direcdo.

*Em relagdo ao aperfeigoamento da capacidade dos
gerentes de projetos do setor, com énfase em
relacionamentos humanos (lideranga, negociagao,
conflitos, motivagdo, etc.), assinale a opgdo mais
adequada:

Choose one of the following answers

@ Existe um plano estruturado formal de treinamento e
praticamente todos os gerentes de projeto ja passaram por este
treinamento. Os cursos sio de dtima qualidade, sdo bem
avaliados e modelo tem funcionado com sucesso nos ultimos
dois anos.

Tal como acima, exceto que esta pratica ainda & restrita a
poucos tipos de treinamentos.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e
B.

Estdo sendo feitos estudos para se fornecer treinamento
avancado de qualidade.

MN3o existe nenhuma iniciativa nessa direcdo.

*Em relagao ao estimulo para a obtengao de certificagao
pelos gerentes de projetos do setor, assinale a opgao mais
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adequada:
Choose one of the following answers

9@ H3 sistemna de Avaliacdo de Gerentes de Projetos, onde se
estabelecem metas e estes, ao final, sdo avaliados, podendo ter
bénus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha
pelo menos dois anos.

Tal como acima, exceto que esta pratica atingiu uma
parcela de gerentes de projetos.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e

O assunto & visto com seriedade e pretende-se montar um
plano neste sentido.

MN3o existe nenhurma iniciativa neste sentido.

*Em relagédo ao alinhamento dos projetos executados no
setor com os negocios da organizagio (ou com o
Planejamento Estratégico), assinale a opgio mais

adequada:
Choose one of the following answers

® H3 critérios respeitados para que apenas projetos alinhados
com os negocios da organizacdo sejam aceitos. O sistema
funciona eficientemente ha mais de dois anos.

Tal come acima, exceto que, algumas vezes, os critérios ndo
sao respeitados.

O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e

Estdo sendo feitos estudoes para a criacac dos critérios.

MN3o existem critérios enérgicos de alinhamento com os
negocios da organizacdo para que os novos projetos.

<< anterior [Sair e Limpar
sequinte >> Questionaric]

Salvar Questionario e Retomar



Bloco 5: Otimizado (1 dentre 2 por questao)

Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Levantamento que visa obter informag 8es acerca do atual panorama das Organizagdes que trabalham com
Gerenciamento de Projetos no Estado do Parand.

Esta aciio tem o apoio das seguintes instituigies:
s UTFPR - Universidade Tecnologica Federal do Estado do Parana
» FIEP - Sistema Federagdo das Indistrias do Estado do Parana
* ABGP - Associag§o Brasileira de Gerenciamento de Projetos

Por favor, confribua com esta pesquisa, envie o atalho do questiondrio para outros departamentos, setores ou

unidades de sua empresa. Em caso de dividas contate o pesquisador.
0% I | 100%

Nivel 5 - Otimizado
Larga experiéncia com base na experiéncia, conhecimento e atitudes dos
envolvidos. Excelente banco de dados de melhores praticas. Nivel de
sucesso proximo a 100%. Alta confianca nos profissionais e aceita desafios
de alto risco.

*Em relagdo ao historico de projetos ja encerrados, no que
toca aos seguintes aspectos (caso aplicaveis): retorno do
investimento; qualidade do gerenciamento; qualidade
técnica e desempenho do produto/servigo obtido, assinale
a opgio mais adequada:

Choose one of the following answers

@ Existe um amplo e excelente banco de dados {ou algo
semelhante), que & utilizado rotineiramente pelos gerentes de
projetos ha, pelo menos, 2 anos.

Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo
pode ser classificado de amplo e excelente ou ndo € utilizado
rotineiramente pelos gerentes de projetos.

*Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que
toca a Ligoes Aprendidas, assinale a opgao mais
adequada:

Choose one of the following answers

# Existe um ample e excelente banco de dados (ou algo
semelhante), que € utilizado rotineiramente pelos gerentes de
projetos ha, pelo menos, 2 anos.

Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo
pode ser classificado de amplo e excelente ou ndo € utilizado
rotineiramente pelos gerentes de projetos.

*Em relagdo a avaliagdo da estrutura organizacional
implementada no setor (Comités, Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos,
Sponsors, Estrutura Projetizada, Estrutura Matricial, etc.),
assinale a opgdo mais adequada
Choose one of the following answers

@ A estrutura implementada & perfeitamente adequada a area
foco e funciona de forma totalmente convincente ha, pelo
menos, 2 anos.

O cenario da opgdo anterior ainda ndo foi atingido.

*Em relagao a visibilidade de nossa organizagao na
comunidade empresarial, assinale a opgdo mais adequada:
Choose one of the following answers
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9 Mossa organizacdo é vista e citada como benchmark em
gerenciamento de projetos ha, pelos menos, 2 anos.
Recebemos freqlentes visitas de outras organizagdes para
conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos.

Ainda estamos muito longe de ser reconhecidos como
benchmark.

*Em relagdo a capacidade dos gerentes de projetos do
setor em relacionamentos humanos (negociagao, lideranga,
conflitos, motivagio, etc.), assinale a opgido mais
adequada:

Choose one of the following answers

9 Quase a totalidade de nossos gerentes é altamente
avancada nesses aspectos ha pelos menos 2 anos.

Ainda estamos muito longe de atingir o nivel acima.

*Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a
gerenciamento de projetos, assinale a opgao mais
adequada:

Choose one of the following answers

@ 0 assunto gerenciamento de projetos & visto como "algo
natural” no setor ha, pele menos, 2 anos. Os projetos sdo
planejados com rapidez e eficiéncia e a execucdo ocorre em um
clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

Ainda ndo atingimos o cenario acima.

*Em relagao ao programa de certificagao PMP, IPMA ou
equivalente para os gerentes de projetos do setor, assinale
a opgao mais adequada:

Choose one of the following answers

@ A quantidade adequada e necessaria de gerentes
certificados foi atingida.
Ainda ndo atingimos a quantidade adequada e necessaria.

*Em relagdo as causas de fracasso dos projetos (atrasos,
estouro de orgamento, nio obediéncia ao escopo previsto,
ndo atendimento a exigéncias de qualidade), tanto internas
como externas a area foco, assinale a opgido mais
adequada:
Choose one of the following answers

9 Todas as causas foram mapeadas e acgbes de correcdo Ja sdo
executadas com sucesso quase total ha, pelo menos, 2 anos.

Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

#*Em relagdo a informatizagdo implantada no setor, assinale
a opgio mais adequada:
Choose one of the following answers

® Ela & totalmente adequada & area foco, aborda todos os
aspectos necessarios ao gerenciamento, pode ser utilizada por
diferentes tamanhos de projete e € utilizada rotineiramente
durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha, pele menes, 2
anos.

Ainda ndo atingimos o cenario acima.
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*Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no
setor com os negécios da organizagdo (ou com o
planejamento estratégico), assinale a opgao mais

adequada:
Choose one of the following answers

@ 0 alinhamento & de 100% ha muite tempo (acima de 2
anos).

Ainda ndo temos um alinhamento de 100%.

. << anterior [Sair e Limpar
Salvar Questionario e Retomar o
confirmar Questionario]
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APENDICE C - Acordo de concessao e confidencialidad e

Acordo de concesséo e confidencialidade ARC-

Projeto de Pesquisa: Nivel de Maturidade em Gexavaito de Projetos

Instituicdo: Universidade tecnoldgica Federal deaRa — Aplicado por: Mestrando Jorge Luziolotelo
Area: Programa de P4s-Graduag&o em EngerdaRaoducdo — Orientador: Prof. Dr. Hélior@s de
Carvalho.

Sobre o Objetivo: Fornecer ao participante umaovisire o seu envolvimento na pesquisa. Se needsiimais detalhes,
sinta-se a vontade para solicita-los. Leia o documeuidadosamente.

Sobre o Método: Esta pesquisa se valera da amfiselados coletados neste processo de preenchidemjeestionario
leva aproximadamente 30~40 minutos. Além do fornmatdnternet a pesquisa pode ser respondida coia devarquivo
DOC ou ap6s palestra gratuita sobre o tema (swlipitra kolotelo@uol.com.br).

Saobre direitos como participante: vocé tem o dirdé se retirar da pesquisa a qualquer momentoleima explicacéo sera
solicitada. Em participando, vocé podera solioitsuresultados do estudo. Para isto basta contateestigador via fone
(41)8414-2441 ou kolotelo@uol.com.br. Ao final dsqguisa, vocé ou sua empresa teréo direito a:

Relatorio para cada participante/empresa contendoanalise da empresa

Participar de sorteio de um livro sobre o tema G@agnento de Projetos

Participar de palestras sobre o tema Maturidad&eranciamento de Projetos

Sobre sua participacdo e deveres: vocé foi conwidaghrticipar deste estudo com base no seu conéweiri e experiéncia
em Gerenciamento de Projetos ou porque vocé fag daruma organizacédo que de alguma forma tralalhaeste tema.
Sua participagdo € encarada como consentimentonigséio para publicagdo cientifica. Nao lhe seligitsalo nenhuma
questdo ou agéo inconveniente ou que envolva filsico ou psicoldgico e nem mesmo nenhuma formeodstrangimento.
Um resumo sintetizado dos resultados sera fornecidimal da pesquisa a todos os participantes.

Sobre confidencialidade e tratamento dos dados iofbrmacéo serd tratada como confidencial. Seatidhde sera
preservada e néo sera revelada sobre nenhumastéwaia. Dados serdo sintetizados para assegwrasgcitacoes feitas
ndo seja atribuidas a nenhum individuo. Apenasvestigador tera acesso completo aos dados. Gravagdéaudio que
forem permitidas serdo guardadas em local segasn Geseje se retirar desta pesquisa todos sdasl@s seréo destruidos.
Ao completar o estudo, ou no maximo até dez 20fifpst os dados identificados serdo destruidos deafapropriada
(papéis serao picotados e dados eletronicos spaflados e descaracterizados ou “wiped”) permitiadgpo suficiente para
publicacao cientifica dos dados.

Sobre concesséo e permissdo do participante: sirmt@sa neste formulario indica que vocé enterateoondi¢cdes aqui
descritas e aceita participar desta pesquisa. Deunea forma este documento lhe desobriga de seeitoslie deveres
legais, nem liberam o investigador, patrocinadanesnstituicdo envolvida a cumprir com suas resabifisades legais.
Vocé estd livre para se retirar da pesquisa a gealmomento. E sua continuacdo implicard no reindd processo.
Participando, vocé esta livre para solicitar escianentos ou novas informacdes a cerca de seu papebd resultado.
Participantes receberdo copias de artigos ou apeggies que surgir durante o curso desta pes@#sta entrar em contato
com o pesquisador, seu orientador ou instituic&&mAlo contato do pesquisador pode-se contatartader do pesquisador
pelo e-mail helio@utfpr.edu.br ou o representaatinstituicdo na secretaria académica em depog-gig@adlu.br.

Em nome da instituicdo e do pesquisador, agradexceo#oparticipacao.

Nome do participante: nassia do participante: Data: /
Dados para contato: . Fone: . E-mail:
Nome do pesquisador: natesd do pesquisador: Data:/ /

Nota: Solicite uma copia deste acordo para sualguou referéncia futura ou faga impressao.
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APENDICE D — Guia de utilizac&o do Questionario

Guia de utilizagcdo do questionério

Propdsito deste documento

O proposito deste documento € fornecer uma visdo geral da abordagem a coleta de dados e
instrumentos desenvolvidos para a pesquisa sobre o Nivel de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos. Este instrumento representa o nucleo dos requisitos para coleta de dados. Espera-se que
cada questiondrio se constituia num instrumento de andlise. Ele foi planejado para guiar o processo
de coleta de dados e assegurar a consisténcia da pesquisa.

O proposito da pesquisa

A coleta de dados foi desenhada para dar subsidios a andlise, tratamento e apresentacdo dos
resultados sobre o Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos das Industrias do Estado do
Parand. Os produtos gerados por esta pesquisa serdo disponibilizados para consulta apdés
elaboracao do relatério final. Serdo disponibilizados dois produtos principais: a) um relatério
especifico para a industria participante posicionando-a em relagédo as demais; b) relatério geral com
os resultados sobre o nivel de maturidade das industrias, sem sua identificacéo.

Visao geral do instrumento e lista de documentos
Os seguintes documentos sdo parte deste pacote:

e Questiondrio: desenvolvido para ser respondido por respondentes com diferentes papéis
(Diretores, Gerentes...) e em diferentes areas departamentais da empresa.

e Gabaritos avaliacdo: desenhado para acomodar as respostas e avaliacdo total e por
organizagéo.

e Termo de aceite: desenhado permitir o acordo entre as partes envolvidas na pesquisa e leva
em conta questdes éticas e legais.

Forma de uso e meios de acesso ao questionario

Os documentos em Microsoft Word ou Excel foram desenvolvidos de forma a permitir a edicao
apenas dos campos liberados para resposta. Entretanto eles poderdo ser impressos para
preenchimento manual.

o Meio fisico: aplicado pelo pesquisador em reunides ou apresentagfes reservadas ou
coletivas.

0 Meio eletrbnico: para auto-aplicacdo do questionario enviado por e-mail ao
participante.

o O gquestionario esté disponivel pra acesso direto pela internet e montado utilizando-se
o0 aplicativo Limesurvey (ou similar) de distribuigdo GPL.

o Formuléario web: para auto-aplicacé@o disponivel via URL (endereco web).

Forma de coleta de dados

O preenchimento do questionario leva em média 30 min. As formas de coleta de dados consideradas
apropriadas ao estudo estdo abaixo relacionadas. Para os casos em que o pesquisador nao estiver
no local, esclarecimentos podem ser obtidos da seguinte forma: a) e-mail: kolotelo@uol.com.br; b)
telefone (41)8414-2441 ou a cobrar utilizando o codigo 9090 antes do numero.

¢ Acompanhamento individual ou coletivo: forma preferencial de preenchimento.
e Envio por e-mail: forma alternativa caso o participante necessite de maior tempo e
privacidade.
e Acesso direto pelo endereco URL: http://www.fiepr.org.br/PHPSurveyor/index.php?sid=72
0 Sera solicitado um cadastro com e-mail e outros dados que néo serdo, de nenhuma

forma, utilizados ou divulgados para outro propésito. Prosseguindo com inscri¢do o
usurario sera informado que esta agdo implica no aceite dos termos “Acordo de
concessao e confidencialidade” e ele sera introduzido ao conjunto de questdes.
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Estratégias motivacionais
Como forma de motivar participantes e empresas a aderirem a pesquisa, 0s seguintes beneficios
estéo considerados:

Relatério para cada participante contendo uma analise da empresa ao final da pesquisa
Sorteio de um livro sobre o tema Gerenciamento de Projetos

Palestras sobre o tema Maturidade em Gerenciamento de Projetos durante o tempo em que
a fase de coleta estiver aberta.

Aspectos éticos e de confidencialidade

Esta é uma pesquisa conduzida sob a chancela da UTFPR — Universidade Tecnolégica Federal do
Parana. As regulamentacdes internas expressas ou tacitas estdo sendo seguidas nesta pesquisa
para assegurar prote¢do e tratamento ético quanto aos objetivos da pesquisa. O participantes devem

exigir:

Que a confidencialidade dos achados serdo mantidos. Em nenhum momento a organizagao
ou os resultados da organizacdo serdo tornados publicos. Os dados serdo compilados e
agregados num relatério. A participagdo da organizacdo, embora estimulada, é voluntaria.
Em nenhum momento a organizacdo sera identificada como um participante da pesquisa
sem sua expressa permissao.

O participante ou organizacdo serdo solicitados a formalizar seu reconhecimento pela
participacéo e terdo o direito de se retirar da participacédo da pesquisa a qualquer momento.
Fazendo esta escolhendo os resultados ndo serdo usados de nenhuma forma no estudo.
Sua retirada implica na perda dos beneficios motivacionais oferecidos.

Sera retirada, das informacdes coletadas, a identificagdo do participante/ organizagéo caso
ela tenha que ser submetida para analise em outra esfera que ndo a do pesquisador.

Apresentacao dos Resultados
O resultado da pesquisa final sera apresentado a Instituicao de ensino o devera conter:

Relatério final de mestrado apresentando o conjunto da pesquisa, seus objetivos,
justificativas, metodologia, construcao e resultados (interno e privativo a instituicdo).

Um relatério exclusivo e sumarizado por empresa baseado no tema de pesquisa com
achados, nivel de maturidade, seu posicionamento em relacdo as industrias,
recomendagfes e outras informacdes que a pesquisa e de interesse ao participante (interno
a instituicdo, privativo a cada participante/empresa).

Os dados deste pacote e capturados durante apds o processo de coleta de dados da
pesquisa também sera fornecidos como apéndice ao relatério acima.
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APENDICE E — Gabarito de avaliac&o geral

Os dados totalizados serdo compilados e agregados num gabarito que fornecera o
valor referente ao nivel de maturidade de todas as organizacdes participantes na
pesquisa. Opcionalmente pode-se utilizar planilha eletrénica. Segue o modelo
abaixo:

Identificagcao

Aplicado por: data: __ /__/ Pontos:
E-mail/fone: Avaliagao:
Passo 1

Preencher, para cada Bloco (ou Nivel), o campo Contagem com o total das
respostas de cada respondente letra (A, B, C, C ou E), e calcular o percentual.

Modelo geral:
Numero do Nivel
Questao contida no questionario
Respostas Contagem Percentagem

Exemplo de respostas as questdes do Bloco 1 (Questionario aparece como “bloco”)

Bloco 1 — Questao 4

Qual seu tempo de experiéncia com Gerenciamento de Projetos?

Respostas Contagem [%]

Menos de 1 ano (1)

Entre 1 e 4 anos

Entre 4 e 7 anos

Entre 7 e 10 anos

Acima de 10 anos

Passo 2

Contar para cada Nivel/questado o total das respostas de cada letra (A, B, C, D ou E),
levando em conta o critério de pontuacéo do passo 3:

Nivel 2 — Questao 1
Em relacao a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta administracdo da
area foco (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor), assinale a
opcao mais adequada:

Respostas Contagem [%]

A

m|o|0O|®@
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APENDICE F — Gabarito de pontuaco

Como cada participante pertence a uma area departamental da organizagdo sua
resposta esta limitada a este. Assim, as respostas valem para avaliar o nivel de
maturidade de uma &rea departamental de uma organiza¢do. Opcionalmente pode-
se utilizar planilha eletrbnica. Segue modelo abaixo.

Identificagcao
Aplicado por: data: __ /__/ Pontos:
E-mail/fone: Avaliagao:
Passo 3
Critério de pontuacdo abaixo que devera ser adotado para o preenchimento do
passo 4:
Resposta Pontos

A 10

B 7

C 4

D 2

E 0
Passo 4

Apropriar os pontos na tabela abaixo:

Nivel | Pontos Perfil de aderéncia
obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 920 100

2
3
4
5

Total 80 Avaliacao final: férmula contendo (100 x 8 0) /100

Passo 5

Calcular a maturidade final para cada empresa e para 0 conjunto das

empresas. Daqui para frente proceder conforme técnicas da Estatistica Descritiva

para o restante dos célculos e obtencdo dos gréficos.
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APENDICE G — Exemplo de Carta Convite enviada

Ministério da Educagdo
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana

r.
r E Programa de Pos-Graduagdo em @-,F_E_ E,E

Engenharia de Produgio

Prezadola) Sr(a),

Vocé foi solicitado para responder este questionario. Dentre milhares, sua “Inddstria™ figura como
aquela que de alguma forma tem relagdc com o tema abaixo.

O titule do guestionario &;
Mivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos nas Inddstrias.

Este questiondrio vai ajudar a mapear o Grau com que as Inddstrias do Estado estde praticando o
Gerenciamento de Projetos.

Caso julgar ndo ser pessoa mals indicada para responder, encaminhe esta mensagem ao
responsavel pela sua ou outras dreas,

Acreditando gue outras pessoas ou empresas podem se beneficiar deste mapeamento, encaminhe
esta mensagem a elas.

Para participar, por favor, utilize o link:
: r . ] A ou

Esta & uma agdoe do Programa de Pos Graduacdo da UTFPR com o apoio:

ARG
e 08
[reranorrEn|

i Py

UINDUS }

EhiviRligadl Be saEdifiie

Acesse o atalho e leia as Instrucies.
Vocé gastara em media 30 minutos para responder e ao final de sua particpagio vocé ou sua
empresa receberao gratuitamente;
*  Referencial’ de Competénclas em Gerenciamento de Projetos do:
@ IPMA - International Praject Management Association.
o ABGP— Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos.
Codigo® para concorrer ao sorteio de um livro sobre o tema.
Relatdrin® geral mostrando o panorama das empresas quanto ao tema.
*  Relatdrio® mostrando a sua empresa perante o panarama mapeado.
*  Palastras sobre o tema a pedido & mediante confirmacio.

Atencicsamente,

Jorge Luciano Gil Kolotelo
Pesquisadaor da UTFPR

Maotas;

L Cafo nda tenba interesse am particmar mas gastaris de receber os Referencias, sollcibo.oy para vpilfahgmongbr .
L. Apenas urm codigo por participante

1 Apenas un relatdrio por empresa
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APENDICE H — Exemplo de Carta Convite 2 enviada

Ministério da Educacdo

Universidade Tecnologica Federal do Parana
l l I PR , . 7P P GEP
Programa de Pos-Graduagdo em P e ——

ey vy, e 4w AR
L B A GR TR

Engenharia de Producdo

Prezado(a) Sria),

S5e vocé trabalha em alguma indastria do Estado do Parana, vocé estd convidado(a) a responder

este guestiondrio, principalmente se a "Inddstria” na gual trabalha tem, de alguma forma, relacdo com o
tema abaixo.

0 titulo do guestionario &:
Mivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos nas Indastrias do Parand.

Este guestiondrio vai ajudar @ mapear o Grau com gue as Indlstrias do Estado do Parana estdo
praticando o Gerenciamento de Projetos.

Caso julgar ndo ser pesso mais indicada para responder, encaminhe esta mensagem ao
responsavel pela sua ou oUTras areas,

Acreditando gue outras pessoas ou empresas podem se beneficiar deste mapeamento, encaminhe
esta mensagem a elas.

Para participar, por favor, utilize o link:
hittp:/ fwww fiepr.org br/pesguisa/findex. php?sid=09 627 &lang=pt-BR

Esta & uma acdo do Programa de Pas Graduacdo da UTFPR com o apoio:

UINDUS

Mcesse o atalho e leia as instructes.
Voo gastara em media 30 minutos para responder € ao final de sua participacdo woCE ou sud
empresa receberdo gratuitamente:
= Referencial' de Competéncias em Gerenciamento de Projetos:
o ICBv3 — IPMA Competence Baseline.
o RBC - Referencial Brasileiro de Competéncias ABGP.
* Codigo® para concorrer ao sorteio de um livro sobre o tema.
= Relatoric® geral mostrando o panorama das empresas guanto ao tema.
= Relatorico® mostrando a sua EeMPresa perante o pancrama mapeado.
= Palestras sobre o tema a pedido e mediante confirmacdo.

Atenciosamente,

i 4 fed
Jorge Lucianoc Gil Kolotelo
Pesquisador da UTFPR

Notss:

1.Caso n3o tenha interesse =am responder, mas gostaria de receber os Refer=nciais, soficit=-0s para vpE&abep or=br . = no campo
assunta "ULND: quers ap=nas os referenciais”.

2.Apenas um cadigo por participante.

3.Apenas um relatdric por empresa



APENDICE | — Reducéo da Base de Dados

Tabela I. 1 - Setores onde ha dominio dos processos de “Gestao Projetos de P&D”
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Gestao de Projetos de P&D na organizacao

N&o se Total
CNAEF2 | Bem | Muito bem | Muito pouco aplica Pouco | Regular | (vazio) geral
34 3 3 2 6 1 3 2 20
24 14 2 2 1 1 7 4 31
26 6 2 1 4 1 2 6 22
20 6 2 5 13 4 2 11 43
17 1 2 1 1 2 7
15 16 1 3 9 6 8 2 45
36 11 1 3 5 3 6 6 35
29 9 1 3 5 2 4 6 30
21 8 1 1 2 1 2 2 17
31 4 1 1 2 2 2 12
33 2 1 3
22 2 1 2 1 4 2 12
19 1 1 1 1 2 2 8
14 1 1 1 2 3 8
51 1 1 1 1 4
32 1 3 4
30 1 1 2
28 7 3 7 4 3 5 29
18 5 1 4 2 3 2 17
25 3 2 4 4 7 20
72 1 1
27 1 2 1 1 5
55 1 1
52 1 1
35 1 1
23 3 1 1 5

Fonte: Autoria prépria (a partir da base UISI, 2005 )



Tabela I. 2 - Setores onde ha dominio dos processos de Gestao Projetos de P&D.
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Gestao de Projetos de P&D na organizacao
Muito Muito N&o se Total
CNAEF2 Bem bem pouco aplica Pouco | Regular | (vazio) geral
20 13 4 4 5 8 9 43
24 11 4 1 4 2 5 4 31
29 8 3 3 5 1 7 3 30
28 5 3 5 6 2 5 3 29
25 4 3 1 4 3 1 4 20
21 6 2 3 2 3 1 17
31 3 2 1 3 3 12
36 12 1 2 8 5 4 3 35
15 11 1 1 11 6 10 5 45
_N&o_Inf._ 6 1 4 5 3 1 9 29
26 6 1 2 5 2 2 4 22
22 4 1 1 2 1 3 12
34 3 1 3 3 1 4 5 20
17 1 1 2 1 2 7
19 5 1 1 1 8
27 2 2 1 5
18 2 4 6 5 17
51 1 1 1 1 4
33 1 1 1 3
32 1 1 2 4
23 1 1 1 1 1 5
14 1 2 3 2 8
72 1 1
55 1 1
52 1 1
35 1 1
30 1 1 2

Fonte: Autoria prépria (a partir da base UISI, 2006 )
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Tabela I. 3 - Estrutura organizacional de Coordenacao de projetos de tecnologia e
inovacao para apoiar a politica de inovacao por setor.

Total
CNAEF2 Coordenacdao de projetos geral
28 3 3
24 3 3
21 3 3
36 2 2
19 1 1
18 1 1
26 1 1
15 1 1
29 1 1
31 1 1
(vazio)
Total geral 17 17

Fonte: Autoria prépria (a partir da base UIS 1, 2005)

Tabela I. 4 - Estrutura organizacional de Coordenacao de projetos de tecnologia e
inovacao para apoiar a politica de inovacao por setor.

Total
CNAEF2 Coordenacéao de projetos geral
24 7 7
29 5 5
15 5 5
21 4 4
36 3 3
_Nao_Inf._ 2 2
34 2 2
23 2 2
19 2 2
32 2 2
26 2 2
17 2 2
22 1 1
30 1 1
28 1 1
33 1 1
25 1 1
20 1 1
Total geral 44 44

Fonte: Autoria prépria (a partir da base UIS 1, 2006)



Tabela I. 5 — Definicdo dos Setores

Setores Industriais marcados como essenciais para a pesquisa

Ano de pesquisa da Sondagem

Industrial
Setor industrial CNAE-F Gestéo de Coordenagao
Projetos PD&lI Projetos
2005 2006 2005 2006
Minerais ndo metalicos 14 v v 0 0
Alimenticios e Bebidas 15 v v v v
Produtos Téxteis 17 v v 0 v
Artigos do Vestuario/Acessoérios 18 v v v 0
Couros/Artef./Artigos de Viag. 19 v v v v
Produtos de Madeira 20 v v 0 v
Produtos farmo-guimicos 21 v v v v
Edigdo/Impr./Reprod/Grav. 22 v v 0 v
Coque/Ref. Petroleo/Combust. 23 0 v 0 v
Produtos Quimicos 24 v v v v
Art. de Borracha e Plast. 25 v v 0 v
Prod. de Minerais ndo Metal. 26 v v v v
Metallrgica Basica 27 v v 0 0
Prod. de Metal - Exceto Maq./Equip. 28 v v v v
Maquinas e Equipamentos 29 v v v v
Mag. Escrit. e Equip./Informética 30 v 0 0 v
Mag./Apar. e Mat. Elétricos 31 v v v 0
Eletrénico/Apar./Equip. 32 v v 0 v
Equip./Instrum. Médico-Hospit. 33 v v 0 v
Mont. Veic. Auto./Rebog./Carroc. 34 v v 0 v
Méveis e Ind. Diversas 36 v v v v
Atacado e representantes comerciais 51 v v 0 0
Informética e servigos relacionados 72 v 0 0 0
Nao informado n/d 0 v 0 v

Fonte: Autoria prépria obtidas a partir da base UIS

(2006; 2007)

| (FIEP, 2005 e 2006) e Sondagem Industrial
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Tabela |. 6 — Setores escolhidos

Setores Industriais escolhidos como essenciasusipeis com base nos bancos de d
disponiveis para a realiza¢do da pesquisa

Setor Descricéao CNAE-Z‘ Fabricacao de...

Inddstria de transformacgao

17 Celulose, papel e derivados: 1721 4

19 Coque, derivados combustiveis 4

20 Produtos quimicos. 2014, 2021, 2063, 2071, 4
Produtos farmoquimicos e farmacéut: 2120, 2121

21 4
2122

24 | Metalurgia 4

o5 Produtos de metal: 2510, 2511, 2513, 2520, 25230, v
2531, 2532, 2539, 2550

C Equipamentos de informceg, 2600, 2610, 2610, 262
26 |2621, 2622, 2630, 2631, 2632, 2640, 2650, 26512,26} 4

2660, 2670, 2680

Magquinas, aparelhos e materiais eléti; 2700, 2710
27 | 2720, 2721, 2722, 2730, 2731, 2732, 2733, 274,27} 4
2751, 2759, 2790
28 Maquinas e equipamentos: 4
29 | Veiculos 4

30 Equipamentos transporte e movimentagao (exceto 29 4

Manutencéo, reparo e instalacdo de maqui v

32 .
equipamentos

Eletricidade e gas

D
| | |
E
| | |
Construcao
F ~ .
41’4;2 € Construcao, obras e servigos 4
Informagdo e comunicagao
3 61 | Atividades de Telecomunicacdes 4
Desenvolvimento, Consultoria e Servicos de tecnal
62 e 63 ; ~ . v
de informacdo, tratamento de dados e internet
Atividades profissionais
M - - —
71 | Arquitetura, engenharia, testes e analises 4
72 Pesquisa e desenvolvimento cientifico 4

Fonte: Autoria prépria (informacdes da base UCIN).

Esta reducéo baixou a quantidade de informagédo do banco de dados para
5986 registros.



APENDICE J — Resultado colhido no teste piloto

Exemplo de material numérico colhido como resultado do levantamento piloto.

M12 ~Q S
. - . - . — g . g . =— - . I
1 id Complelo Fora de St Enderaco |URL de Fe Concordoi! 1.1 1.2 1.3 1
2 1Y 2008-07-0210.44.114. Submissél Sim 1968 Feminno Pds-Gradu1
3 2Y 2008-07-0:200.17* 1€ Submisséc Sim 1961 Mascilino Mestrado I
4 M 2008-07-0: 200.138.5< Submissd Sim M,
5 4y 2008-07-0Z 200.138.54 Submissél Sim 1970 Mascilino Mestrado 1
B 5N 2008-07-0: 200.137.7° Submissél Sim 1968 Feminno Pds-Gradu1
T G M 2008-07-0: 200.17.97. Submisséd Sim 1970 Masculing Pds-Gradu 4
A 7Y 2008-07-0: 200 17 97 Submissic Sim 1870 Masevling Pés-Gradu 4
§ 8N 2008-07-0:189.4.35.2 Submissél Sim 1983 Mascilino Técnico B
10 9N 2008-07-0¢ 189.4.35.2 http /'bl10t Sim A&
11 10 2008-07-07189.30.16£ Submizsd Sim 1979 Maseiline Pés-Gradu 4
12| 11N 2008-07-10189.73.47. Submissél Sim A&
13
14
(Cont...)
L..._l
LoJd | K | L el N 0 = Q i
1.4 15 1.6 1.7 1.8 1.8 1.10 1.1 1.1

du10.1 anos Gerente FLAcima de MNa lideranc0 a 100 mi Outras cat 100 a 499 Média Em|C -
o Menos queGerente de Acima de Ma lideranc 1 a 5 milhé Infra-estrut 000 a 019 Pequena ES -

o 10,1 anos Membro d:Acima de Na liderant0 a 100 mi Pesquisa ¢ Acima de Pequena EP -
du10,1 anos Membro d: Entre 3 até Como mer 0 a 100 mi Softwares/ 020 a 099 Média Em| O -
dud 1a7 ancMembro di Entre & ate Naliderang 0 a 100 mi Pesquisa 020 a 099 Pequena EC -
dud.1 a7 ancGerente de Entre 5 até Naliderang 0 a 100 mi Inovagdo d 020 a 099 Pequena EC -

Menos que Membro di Até 3 anos Ndo atuou 0 @ 100 mi Eventos 000 a 019 Microempr P -

dud.1 a7 antMembro di Até 3 anos MNa lideranc0 a 100 mi Softwares/ 500 a 1000 Média Em| P -
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APENDICE K — Verificag&o do resultado colhido no pi  loto

Exemplo de material grafico colhido como resultado do levantamento piloto.

_refavey 2000708 17 18

Campo Resumido para 1.2:
Infome o seu sex0

Resposta Contagem Porcantagem
Sem resposta a o
Femining (F) 2 18,168%
Mascullng (M) 5 54.55%
[ncom pleta 3 27.27%
Faminina [F]
O Mancuting ik
O ircompin
55%
Campe Resumido para 1.3:
Qual sua formagao?
Hesposta Contagem Porcentagem
Sem resposta 1 9.09%
Técnico (1) 1 9.08%
Graduacso (2) o [{]
Pis-Graduagdo (3) 5 A5 45%
Mestrado (4) z 18.18%
Doutorado, Pis-Doc e acima (5) 4] o
Incompieta £ 18.318%:

16%
- —
Campo Resumido para 1.4:

Qual o seu tempo dentro da organizacio ? (em anos)

e Seon gy b peaguis e i sdn gk T ETion ssLEsDL Fage 2 of 35
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APENDICE L — Apresentagdo do PHPList

Secdo administracao

phplist - pagina principal do admin pégina principal
configurar
bom dia operator ajuda
desconectar| _ pe

ol
enviar uma mensagem

usuarios
Fegedosetems R
wsuanes
setup Configuragiesphplist | piginas de inscricio
dbcheck Verificar 2 estrutura da Bace de Dades | MENSagens
eventlog Weja o registro de evantos modelos
fila de processamento

precescar emails com

wer emails com

configurar configurar phpli probl

attributes Configurar Atributes | registro de aventes
Sexo - Gender Controelar valeres para Sexo - Gender

UF - State Contralar valeres para UF - State

Pais - Country Controlar walores para Pais - Country

cpage Configurar piginas de Inscrigie

list Listar as listas atuais
usudrios Listar todos os Usudrios
reconcileusers Corrigir 3 base de dades de usuaries
import Importar Usudrios
export Exportar Usuanos

admins Adicionar, editar e excluir Administradores

adminattributes Configurar atributos dos administradores

send Enviar uma mensagem
templates Configurar Modelos
Mensagens Listar tedas as Mensagens
processgueue Processar 3 fila de Mensagens
processbounces Processar Emails com Problamas
emails com problema Ver Emails com Problemas

Secdo de usuérios

e —

- listas

22235 users in total snviar uma mensagem
Users marked red are unconfirmed (2) usudrios

geranciamanto de

—_— wari
Shew only unceonfirmed users: E Saort by: |:_Glfﬂul . dase: @ ase. © @ ::glnl.:d-l inscrigio

Shew only blacklisted users: mensagens
too MAany users, use s search quaery to list some i
I modalos
Find a usar: ]E“‘“ |>][.Go. | reset fila de processamanto
il
download all users as cov file ::;r:,::;““ aiik
add a user

wvar amails com
problemas

registro de avantos




APENDICE M — Script para telefonema as empresas

Ede it Format  Yiww  Hule

Instrugoes para pesqulsa;

pvidir az 116 eerpresaz encre oz voluncarios
Ligar para o mirerg e/ou upazsar Fax
4presentcagin;

Bor dia/tarde, smu nose & ...{10. nose), =ou da equipe de pesquiza da UTFPR = falo er nose do pe=zquizador
Luciano kolotalo.

pracizo falar com o rasponsdval por um dos seguinces deparcasencos {nesca ordem de prioridadal:

- EH; Recursos Husanos - Gerente ou algués de’ trednarentos.

- EMGE! Enganharia - cerante ou_alguém que Trabalha com profecos

- PROE; Producdo - Gerente ou algués gue trabalha com projetos

- WESE! vandas @ ou sarvicos - GErencd ou algudsm gua crabalha com vendas da profecos afou sarvicos

o mativa! {guando conactado ou gnrgun::du sobra o sariva)
9 worivo desta ligagdo € para dizer que ha ura pesquiza er andarento para o levantasento
sobira caranclasanto da profecos & gua nacessicvasss da colaboracdo @ o ocroca, serdo concadides alguns acracivos.

A4 conversa;
GosStaria que uma ou mals passoas de seu ou dé oUTros departasentos fosse nomeado para responder esta pasquisa.
& pezquiza viza Teyantar a =ituachn daz indiscriaz do Parand sobre o tera Gerenciarenco de Pru!e:us.
A pasguisa gudn sar raspondida por varios saios o o raspondanta @ & eRprasa que parcdclpar serdo banafclados
com o seguintes jrens;
ay soretio de um Tivro sobra o cesa carenciamenco da profecos
b} Bois referenciais =gbre o tera {Interracional = Hacionall
b} Ralatdrio sobra o ranking da Sua eepresa no Parand
c} Relatdrio decalhado apenas de sua erpresa sobre o grau de Matruridade em gerenciasento de Projecos
d} palescra sobra o vtema caso solicicado.

0z #alos sdo!
- enderesu pela interne: Esu'l‘ll:‘lcar o e-rail da{sg pessuaisg ® enviar o convite com ‘lsm:ru:l!lesg
- anvlo da arguive excal {solicicar o a-mall dafs) passoads) @ enviar o convicd cos Tnscruclas
- zolicitando ura palestra/creinarenco gracuito sobre o tera

{®arcar gualguer ga Teira apds 14:00 ou sabado qualquer hara}

sgradecirentos; #par:i:‘lpandu ou nao}
En nosa do pasquisador cuclano kolotealo o da 1snciculclo uTePR agradecamas sua colaboracdo o
ficamns & dizposicio para saiores esclarecisencos)

WOTA fara o CONtatanta:
Podera haver variagies deste “roteirg” que deverd ser adeinistrado pelo bor senso do concatante junto ao contatado.
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APENDICE N — Resultados: gréaficos do perfil dos Res

Idade

M De 20 a 29 anos

m De30a39anos

= De 40 a 60 anos

Figura 56 — Distribuicdo por idade.
Fonte: Autoria propria.

Sexo

H Feminino

® Masculino

Figura 57 — Distribuigdo por sexo.
Fonte: Autoria propria.

Educacgao

M Graduagdo
H Mestrado
1 Pds-Graduagdo

M Técnico

Figura 58 — Distribuicao por ensino formal.
Fonte: Autoria propria.

Tempo na empresa

m1l,1a4anos
M 10,1 anos ou mais
m4,1a7anos

m7,1a10anos

O

B Menos que 1 ano

Figura 59 — Distribui¢do por tempo de trabalho na e
Fonte: Autoria propria.

mpresa.

pondentes
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Fungdo na empersa

W Gerente de Projetos (PPP)

M Equipe administrativa

M Equipe técnica

M Presidente, Diretor ou Board
M Gte. Func., Dpt? ou Coord.

Figura 60 — Distribuigdo por fungédo na empresa.
Fonte: Autoria propria.

Experiéncia em GP

W Acimade 10 anos
W Até 3 anos
W Entre 3 até 5 anos

Figura 61 — Distribuicdo por tempo de experiéncia e

Fonte: Autoria propria.

Mais alto nivel exercido em Projetos

® Membro de equipe

M Lideranga de Area ou Dept?
W Lideranga de projetos

M Lideranga de PPP

® N3o atuou formalmente

Figura 62 — Distribuicao pelo mais alto nivel exerc
Fonte: Autoria propria.

Certificacao

M Certificagdo em GP
W Sem Certificagdo
1SO-9000

W Outras

Figura 63 — Distribuigdo por certificacdes.
Fonte: Autoria propria.

m GP.

ido em projetos.
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APENDICE O - Resultados: graficos do perfil das emp  resas

Valor do Projeto

m0a 100 mil
M 1a 5 milhdes
m 101 a 500 mil

Figura 64 — Distribuicdo por valor de investimento em projeto.
Fonte: Autoria propria.

Numero de colaboradores

W 000a 019 func.
W 02042099 func.
M 100 a 499 func.

Figura 65 — Distribuigdo por nimero de funcionérios
Fonte: Autoria propria.

Porte da empresa

M Grande Empresa
B Média Empresa

¥ Microempresa

B Pequena Empresa

Figura 66 — Distribuigcdo por porte de receita.
Fonte: Autoria propria.

Regiao de atuagao

M Norte

HSuldo PR

M Curitiba e RM

H Oeste do PR

B Centro do PR

B PR e outros Estados

Figura 67 — Distribuigcdo por regido de atuacao.
Fonte: Autoria propria.




APENDICE P — Diagrama dos Processos da Pesquisa

UTrer

IO e e e

 MINISTERID DA EDUGAZAD
PROGAAMA DE POS-BAADUACAS EM ENGENHARA R DE PRODUGAD

Limha CONHECIMENTO

Documento. Diagrama dos Processos de Gestao

Elaborade
Projeto:

Sdaa-Econamia-Ambiental
CAPES Financiadaras
Pesouisador=s = Grupos
Culras organizagdes

Cakura da insttuigdo
Capital Inteleciual
Adendimento ds 2l

Paltices, nomnas, proosdm
Las, requiagses

Corpitad Estrutural

Ligtes aprendides

JLKolotslo : . . .
Mivel de Maturidade sm Gerenciamento de Projetos nas Industrias do Parana

Conmeo
Extzing

*

Carfesdo o
LT T

.

Do da
Instriuigda

E INOMAZAD

T. Pré-Projetaw O

w

DGEP-Y1 AT
EP41A-pg 111
WETE00T - 14:49

Grpo Tema

Briipe; Metadokgis o

DRt

T, Pra-Frijeio v #
T, Federencinl Bibdg il

T. Plar o 3R
| [

{EUpe Cerenaam 9o

Srups Warcd - o
Feterencial Tebnoe o

Prief o

T. Projetow.0
T, Peterencial Tednoo

Gnupee Metcdalogia da

(=== NI =]

Grupo Plansjam da

P

r—

Peaiaiiag

k Croncgrama

Micdelo de documentos
T. Belerencial Metodal Sgica

oo dewda
EAPEntragss
Froceass & Flanoe
- R A
Geatiodea nacca
- Eeatho de ceavios

Aluaiza Qeata Comunicagha
Alyaize Qeato denscos

P

Gnipos Cudificaghc P—

g Edscugio

F Alulizs geatia de desvios

Atualiz, da Plano de= GP
Atz do T Projto
Demvios comgdas

A= regomen dadas

M Cniregas gend. shonegrama
Schatagies de alteragies

Ak eraroes fatas
F i 3o

Entregas sprovachs

b bt slizagho da Plano o= GP
Atuaizagio do Terma do Projelo
Desvios compidos

Aptes recomendachs

F Preisdes
L

Alivea s organizaghc

i

A ualzasEa]

Enip Deteen

Chjavca
atend o

1.
I

Defesa feita = 2cmita

Fechamento Aaminematie
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