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RESUMO

O setor da industria de maquinas e implementos agricolas (MIA) exerce importante papel
para o avangco da economia brasileira, ofertando implementos que tornam a producgdo
agricola mais eficiente e dindmica. No entanto, a industria de MIAs apresenta uma estrutura
heterogénea, pois a maioria dessas industrias foca seus esfor¢cos nas fungdes técnicas e no
desempenho dos equipamentos, € nao na gestdao do processo de desenvolvimento de produto
(PDP). Assim, este trabalho tem como objetivo identificar, caracterizar ¢ analisar os niveis
de maturidade em gestao de projetos (GP) nas industrias de MIAs e apresentar o perfil de
maturidade em GP dessas empresas. Realizou-se um levantamento (e-survey) em 24
industrias de MIAs paulistas, aplicando-se um questionario estruturado com base no modelo
de maturidade Prado-MMGP. Para a analise de dados, utilizou-se técnicas de estatistica
descritiva e de analise multivariada de clusters. Foram identificados quatro grupos de
empresas na amostra, com perfis de maturidade em gestao de projetos distintos: o grupo C1
com 20,83% das empresas, cuja maioria dos produtos sem muitas inovagdes tecnologicas e
nivel 1 de maturidade (Muito fraco - perfil sem Gestdo formal ); o grupo C2 com 54,17%
das empresas que desenvolve projetos inovadores, mas ainda estdo em um nivel 1 de
maturidade (Fraco — perfil Gestdo inicial); o grupo C3 com 4,17% das empresas, desenvolve
produtos robustos e com aplicagdo dos conceitos de engenharia mecanica e hidraulica basica
e esta no nivel 2 de maturidade (Regular — perfil Gestdo em implantagdo); o grupo C4 com
20,83% das empresas, conta com uma parcela das empresas que aplicam uma abordagem
hibrida para gerenciar seus produtos. A maioria das empresas desenvolve produtos
derivativos, mas hé inovacdo. Este grupo foi classificado no nivel 3 de maturidade (Boa —
perfil Gestdo em aprimoramento). Apesar de produtos qualificados, a area de PDP mostrou-
se deficiente, principalmente, pela baixa utilizacdo de ferramentas e técnicas de apoio ao
gerenciamento de projetos. A defini¢do dos perfis de maturidade em gestao de projetos das
empresas do setor de MIAs paulistas permitiu uma avaliacdo mais detalhada sobre o
processo de gerenciamento de projetos, como um diagndstico, identificando as melhores
praticas e os pontos fracos que devem ser melhorados, de acordo com as necessidades
especificas de cada grupo.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Maturidade em gestdo de projetos. Modelos de
maturidade em gestdo de projetos. Maquinas agricolas. Implementos agricolas.



ABSTRACT

The agricultural machinery and implements industry (AMI) sector has been exerting an
important role in the advancement of the Brazilian economy, offering implements that make
agricultural production more efficient and dynamic. However, the AMI industry has a
heterogeneous structure, as most of these industries focus their efforts on technical functions
and equipment performance, rather than on managing the product development process
(PDP). Thus, this work aims to identify, characterize and analyze project management (PM)
maturity levels in AMI industries and present the PM maturity profile of these companies. An
e-survey was carried out in 24 industries of AMIs in Sdo Paulo, applying a structured
questionnaire based on the Prado-PMMM maturity model. For data analysis, descriptive
statistics and multivariate cluster analysis were used. Four groups of companies were
identified in the sample, with distinct project management maturity profiles: the CI group
with 20.83% of companies, whose most products without many technological innovations and
maturity level 1 (Very weak - profile without Management formal ); the C2 group with
54.17% of companies that develop innovative projects, but are still at maturity level 1 (Weak
— Initial Management profile); the C3 group, with 4.17% of companies, develops robust
products that apply the concepts of mechanical and basic hydraulic engineering and is at
maturity level 2 (Regular — Management profile in implementation); the C4 group, with
20.83% of companies, has a portion of companies that apply a hybrid approach to manage
their products. Most companies develop derivative products, but there is innovation. This
group was classified at maturity level 3 (Good — Management profile in improvement).
Despite qualified products, the PDP area proved to be deficient, mainly due to the low level
of use of tools and techniques to support project management. The definition of project
management maturity profiles of companies in the Sdo Paulo AMI sector allowed a more
detailed assessment of the project management process, as a diagnosis, identifying best
practices and weaknesses that must be improved, according to specific needs of each group.

Key-words: Project management. Project management maturity. Project management
maturity models. Agricultural machines. Agricultural implements
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1 INTRODUCAO

O agronegodcio paulista ¢ responsavel por 14% do PIB Estadual, isto significa um
crescimento de 8,27% em 2020. Trata-se da maior participagdo da série historica desde 2010,
quando alcangou 12,17% (BARROS et al., 2021). No ano de 2018, o setor de MIAs teve um
aumento de 12% em termos absolutos de receitas das vendas em relacao a 2017, em funcao da
excelente rentabilidade dos agricultores, principalmente na produgdo da soja e algodao, bem
como um cambio favoravel e também maior acesso regular aos recursos para investimento. E,
ainda, o setor de maquinas rodoviarias obteve em termos de exportacdes, principalmente para
os Estados Unidos, o valor de US$ 2,8 bilhdes, sendo o setor com maior fluxo comercial
(ABIMAQ, 2019).

De acordo com o Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA) em
parceria com a Confederagdo de Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA) esperam-se, para o
setor de maquinas agricolas, um aumento do faturamento anual de 75,65%, devido a elevagao
dos precos reais de 13,69%, quando comparado o primeiro semestre entre 2020 e 2021, e
também um crescimento acentuado na producdo anual de 54,50%. Este crescimento na
produgdo ¢ um reflexo da capitalizagdo dos produtores, em relagdo ao bom desempenho da
agricultura brasileira, e ainda pode ser compreendido como um movimento de recuperagdo
frente as sucessivas quedas sofridas pelo setor no primeiro semestre de 2020 (CEPEA, 2021).

A industria de MIAs € caracterizada por uma estrutura heterogénea, com organizagdes
de tamanhos e caracteristicas diversas. Em 2003, o setor passava por mudancas significativas,
como aumento da complexidade dos seus produtos, com aplicacio de componentes
hidraulicos, elétricos e eletronicos e, associacio das MIAs com outras empresas
especializadas e a producdo industrial se concentrando nas empresas de médio e grande porte
(ROMANO, 2003). De acordo com Romano (2003), a industria de MIAs inseriram as
melhores praticas nos seus processos de desenvolvimento de produtos, englobando nao
apenas os aspectos técnicos, como outros ligados a gestdo de projetos para reduzir o ciclo de
desenvolvimento e proporcionar uma maior competi¢cdo entre as empresas, especialmente

entre aquelas ligadas a manufatura.

1.1 Problematica
O desenvolvimento do projeto de um produto envolve diversos requisitos que devem
ser atendidos até sua concepg¢do final. Para a induastria de MIAs existem desafios na gestao

deste processo, que decorre da diversidade do portfolio de produtos, devido a necessidade de
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atender a demanda especifica de determinadas culturas agricolas (SILVA, 2014). Os
problemas que afetam os esfor¢os em desenvolver novos produtos nas empresas podem ser de
forma direta ou indiretamente vinculados ao gerenciamento ineficaz do seu portfolio
(COOPER et al., 2001).

De acordo com Mano (2006), os conhecimentos publicados do setor de industria das
MIAs se concentram basicamente nas fungdes técnicas € no comportamento em campo dos
equipamentos, ¢ nao como estes foram desenvolvidos. O setor das MIAs ¢ carente de
metodologias para as etapas de verificagdo (falta de conhecimentos de viabilidade
econdmica), e o foco ¢ mais no cliente do que no produto, quando o projeto ¢ complexo, além
de alta informalidade no processo, sem ado¢ao e nem utilizagdo de procedimentos ordenados
para realizar o processo de desenvolvimento de produto (SILVA, 2014; ROMANO, 2003).

Assim, o setor de desenvolvimento de produtos das MIAs apresenta inimeras
deficiéncias e, uma delas estd associada com a atuacdo dos seus gestores, que ndo utilizam
modelos estruturados para o adequado planejamento dos projetos, e consideram poucas
ferramentas e técnicas de apoio ao gerenciamento dos projetos e portfélio (ROMANO, 2003;
MANO; TOLEDO, 2011).

A formalidade existe em algumas empresas, mas ha falhas nas etapas do processo de
projeto do produto, e sdo motivadas pela auséncia de conhecimentos nas areas de engenharia
simultanea e metodologias de projetos (ROMANO, 2003), e com a concorréncia entre as
empresas de MIAs, ¢ importante o investimento em melhorias no projeto e, também no PDP
(TOLEDO; SIMOES, 2010). Este ambiente competitivo faz com que as empresas busquem
aumentar sua performance de maneira constante (POLKOVNIKOV; ILINA, 2014), e o
conhecimento da maturidade dos processos fornece a empresa informagdes para tomada de
decisdo e para elaborar planos de agcdes para implementar de modo consistente o seu portfolio
de projetos com sucesso (GOROG, 2016).

De acordo com Kerzner (2015) ter a maturidade em gestao de projetos significa que a
organizac¢do € capaz de implantar uma metodologia padrao com a existéncia de uma estrutura
adequada de técnicas, ferramentas, processos e cultura, para alcangar o sucesso no
desenvolvimento dos seus projetos. A trajetdria para que a evolugdo na maturidade em gestao
de projetos ocorra ndo € simples e sua institucionalizacdo na organizagdo ¢ de longo prazo e
envolve aspectos culturais e de contexto da organizagao (VIANA, 2014).

Um survey desenvolvido por Prado e Oliveira (2018) sobre a tematica de maturidade

em gerenciamento de projetos com 301 empresas brasileiras de diversos setores (Engenharia,
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Defesa, Seguranga e Aeroespacial, entre outras) e um total de 6260 projetos analisados,
obteve-se a maturidade média de 2,59 e a distribuicao entre os niveis de maturidade foram
Nivel 1 muito fraco (21,6%), Nivel 2 fraco (34,6%), Nivel 3 regular (29,9%), Nivel 4 boa
(10,3%) e Nivel 5 excelente (3,7%) avaliados pelo modelo Prado-MMGP. Assim, verifica-se
que para 56,2% (N1 muito fraco e N2 fraco) das organizagdes, a gestdo de projetos nao
permite trazer resultados aos seus negocios na forma que seria desejado.

Outra informagao relevante desta pesquisa € o indice de sucesso total destes projetos
que foi de 52% contra 14,3% de fracasso, com a extrapolagdo de custo médio de 13,8% e um
atraso médio de 24,2%. A duracdo média dos projetos foi de 12 meses (PRADO; OLIVEIRA,
2018). Dessa forma, para o caso das industrias de maquinas e implementos agricolas,
pesquisas que identificam e caracterizam a maturidade no processo de gerenciamento de
projetos contribuem para responder questdes sobre as dificuldades enfrentadas pelas empresas
e, assim promover a aplicagdo de melhores praticas em gestdo de projetos para estabelecer
acdes de melhorias, com a implementagdo de mudangas nos seus processos, métodos,
ferramentas, habilidades e técnicas, de acordo com suas reais necessidades.

Entretanto, ao se buscar estudos sobre a gestdo de projetos no setor de MIAs do Brasil,
observou-se uma escassez de trabalhos que analisam os aspectos de gestdo ou maturidade em
gestao de projetos. E ainda, na sua maioria, as informagdes disponibilizadas possuem cerca de
mais de 10 anos atrds de publicacdes sobre os aspectos de gestdo e os processos de

desenvolvimento de produto deste setor.

1.2 Questiao da Pesquisa
Qual ¢ a maturidade em gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produtos da

industria de maquinas e implementos agricolas do estado de Sao Paulo?

1.3 Objetivo
O Objetivo desta dissertacdo € caracterizar e analisar a maturidade em gerenciamento
de projetos de novos produtos nas organizagdes do setor de maquinas e implementos agricolas

do estado de Sao Paulo.

1.3.1 Objetivos Secundarios
1. Caracterizar as empresas de MIAs.

2. Identificar as praticas utilizadas para gestdo de projetos pelas empresas de MIAs.
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3. Reestruturar o questionario do modelo de maturidade Prado-MMGP, para adapta-lo
aos objetivos do estudo.
4. Identificar critérios para classificar a maturidade em gerenciamento de projetos das

MIAs no estado de Sao Paulo.

1.4 Justificativa

De acordo com Abrantes e Figueiredo (2013), uma organizagdo baseada em projetos
deve estar apta em coordenar e obter o0 maximo de beneficios dos seus projetos e programas e,
para isso faz uso de padrdes em gestdo de projetos consistentes e reconhecidos globalmente,
estabelecendo os conceitos dos termos usuais, procedimentos, ferramentas, técnicas,
habilidades e modelos. Neste caso, podemos citar os guias, como o PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) e o PRINCE2, que sdo utilizados em organizagdes de areas
e tamanhos dos mais diversos.

A gestdo de projetos ¢ um processo que envolve toda organizagdo, portanto se faz
necessario conhecer seu nivel de maturidade no gerenciamento de projetos, para que possam
ser planejadas melhorias e sejam implementadas agdes para atingir um nivel de exceléncia no
desenvolvimento de seus projetos, permitindo que aquela organiza¢do que possui um nivel de
maturidade baixo possa estabelecer metas de melhoria (PRADO, 2015; CHRISTOPH;
KONRAD, 2014).

Outra contribui¢do do entendimento da maturidade em gestdo de projetos de uma
empresa € que, a partir dessa compreensdo, a empresa pode planejar como aumentar sua
competéncia em gerenciamento de seus projetos, de forma eficiente e eficaz, para atingir suas
metas declaradas. Compreender seu perfil de maturidade pode indicar como investir em
treinamentos de equipes de projetos ou se ha a necessidade da empresa criar um escritério de

gerenciamento de projetos (TAHRI; DRISSI-KAITOUNI, 2015).

1.5 Aspectos Metodologicos

A presente proposta de trabalho pode ser caracterizada como um survey com a
finalidade de aplicar conhecimentos cientificos para averiguar as caracteristicas de maturidade
das MIAs em relagio a gestdo de projetos. E uma pesquisa descritiva por buscar conhecer e
descrever as caracteristicas de uma populacdo ou fendmeno ou estabelecer relacdes entre
variaveis (GIL, 2002).

A abordagem ¢ combinada, por estar focada nos aspectos que descrevem as empresas

do setor de MIAs em relagdo ao gerenciamento de projetos, sem a preocupacdo em avaliagdes
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quantitativas presentes no processo (delineamento do contexto do ambiente de pesquisa,
analise da realidade subjetiva dos individuos envolvidos na pesquisa, tipo de estrutura
organizacional etc.) mas, também caracterizados pelo uso de medidas descritivas e uso de
técnicas estatisticas (CAUCHICK MIGUEL et al., 2018).

Como instrumento de coleta de dados da proposta de pesquisa foi utilizado uma
adaptacdo do questionario Prado-MMGP (PRADO, 2015). A escolha deste instrumento
baseou-se no fato de que desde 2005 Darci Prado tem desenvolvido pesquisas para avaliar a
maturidade das organizagdes brasileiras com a aplicacdo do seu modelo de maturidade Prado-
MMGP. Utilizando-se do procedimento survey para a coleta de dados, pode estabelecer
relacdes no que diz respeito ao gerenciamento de projetos e descrever os resultados em forma
de relatorios, que estdo disponibilizados de maneira gratuita e on line.

Esta pesquisa iniciou-se com o planejamento de uma estratégia de busca, a partir da
qual foi organizadas a revisdo bibliografica sobre o conceito de projetos e o gerenciamento de
projetos (preditiva, adaptativa e hibrida) e maturidade em gerenciamento de projetos,
incluindo os modelos de avaliacdo da maturidade, sobre o setor industrial de maquinas e
implementos agricola brasileiro.

A revisdo bibliografica permite a elaboragdo de critérios para classificar a maturidade
em gerenciamento de projetos das MIAs no estado de Sao Paulo, que serao utilizados para a
adaptacao do instrumento de coleta de dados.

A etapa seguinte foi a elaboragdo do instrumento de coleta de dados - um questionario,
que serd adaptado de uma versdo de Prado (2015), utilizando as informagdes sistematizados
na revisao bibliografica. A proposta foi validada em um teste piloto para posterior aplicagao
em uma amostra de empresas no setor de MIAs do estado de Sao Paulo.

Os dados levantados na pesquisa foram analisados para caracterizar e analisar os
niveis de maturidade em gerenciamento de projetos de novos produtos nas organizagdes do

setor de maquinas e implementos agricolas do estado de Sao Paulo.

1.6 Estrutura

Esta dissertagdo se estrutura em seis segoes, sao elas:

Na se¢do 1 concentram-se a contextualizagcdo e problemadtica, objetivo, justificativas,
aspectos metodologicos e estrutura.

A secdo 2 descreve a gestao de projetos, incluindo uma analise sobre conceitos no que
tange ao modelo tradicional, ao modelo agil, o modelo hibrido e os modelos de maturidade

em gerenciamento de projetos.
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A sec¢do 3 apresenta a caracterizagdo do setor da industria de maquinas e implementos
agricolas com breve contexto historico, incluindo uma abordagem da origem e evolucdo e a
maturidade de gestao de projetos.

A secdo 4 apresenta o método de pesquisa adotado e descreve as atividades de
pesquisa realizadas.

Na se¢do 5 sdo descritos e discutidos os resultados obtidos com a aplicagdo do
questionario e analisar e caracterizar o perfil das industrias de maquinas e implementos
agricolas em termos de maturidade em projetos do setor de desenvolvimento de produto.

Na se¢do 6, conclusdes, sdo destacadas as consideragoes finais, continuidade de
trabalhos futuros e as limitagdes do desenvolvimento da pesquisa.

No apéndice A encontra-se a carta convite encaminhada para as empresas
selecionadas.

No apéndice B encontra-se o questiondrio usado para realizagdo da pesquisa de
campo.

No apéndice C encontra-se a classificacdo geral das praticas conforme o
preenchimento do questionario pelos profissionais da pesquisa.

No apéndice D encontra-se a classificacdo das praticas considerando o tamanho das
organizagdes.

No apéndice E encontra-se a classificagdo das praticas considerando o tipo de
abordagem em gerenciamento de projetos utilizada pelas organizagdes.

Nos apéndices F, G, H e I encontram-se uma sintese das dimensdes por grupo.

No anexo A encontra-se o questionario original de maturidade em gestao de projetos

do modelo Prado-MMGP.
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2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nesta secdo apresenta-se um breve contexto historico sobre projeto, seus principais
conceitos, as abordagens tradicional, agil e hibrida de gerenciamento de projetos, por fim, o topico
de maturidade em gerenciamento de projetos, abordando o significado de maturidade em projetos,

os principais modelos de maturidades e suas aplicagdes.

2.1 Contexto historico

Pode-se citar as construgcdes do mundo antigo, como as piramides do Egito ou os
sistemas de agua e esgoto de Roma, como exemplos de grandes projetos e que foram
gerenciados, ja que de uma maneira ou de outra, eram realizados planejamentos para que
essas obras fossem executadas, desde técnicas de engenharia, calculos financeiros e controle
de mao de obra humana (LUECKE, 2010).

Desde entdo, as técnicas de gerenciamento de projetos foram se aperfeigoando e, no
inicio do século XX, com o advento da administracdo cientifica, varias técnicas e/ou
ferramentas foram desenvolvidas. Uma dessas ferramentas foi criada por Henry Laurence
Gantt, o conhecido grafico Gantt (LUECKE, 2010).

No final da década de 50 e inicio da década de 60 surgem os diagramas de rede, com o
objetivo de decompor o projeto em atividades e de suas dependéncias, de acordo com a ordem
de execucao, e assim formando uma malha ou rede de atividades (PRADO, 2004).

Ainda na década de 60 surgem as primeiras associagdes em gerenciamento de
projetos, na Europa e nos Estados Unidos, como IPMA — International Project Management
Association € PMI — Project Management Institute, respectivamente. Ja o desenvolvimento de
softwares para gestdo de projetos ocorre na década de 70. No entanto, foi na década de 90 que
a consolidacdo ocorre e, foi neste periodo que as associacdes publicaram suas primeiras
edi¢des dos seus guias de conhecimentos (Bodies of Knowlegde — BOKs) em gestdo de
projetos e, acompanhados, geralmente, com alguma certificacdo profissional. Contudo, a
evolugdo, de forma mais significativa, na utilizacdo dos conhecimentos em gerenciamento de
projetos ocorreu por volta do ano de 2000 (CARVALHO; RABECHINI JR, 2019).

A evolugdo em gerenciamento de projetos € distribuido em duas ondas. A primeira
onda caracteriza-se por estar ligadas as necessidades dos projetos, principalmente, em atender
os resultados estabelecidos nas areas de escopo, tempo, custo e qualidade. O foco foi a
eficiéncia e o desenvolvimento de guias de conhecimentos e a utilizagdo de ferramentas e

técnicas de gestdo de projetos. Na segunda onda o foco foi a organizacdo, em busca da
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eficacia (resultados), com a integragdo, aprimoramento e aplicacdo das dareas de
conhecimentos que foram desenvolvidas na primeira onda. Outra caracteristica importante da
segunda onda ¢ a implementagdo dos modelos de maturidade nas organizagdes para
administrar o processo de mudanga organizacional e propor os planos de crescimento para
atingir a exceléncia em gerenciamento de projetos (CARVALHO; RABECHINI JR, 2019).
Desta forma, as organizagdes estdo enfrentando um processo de mudangas e
reestruturacao para conseguir obter respostas rapidas e ageis aos problemas no seu contexto
empresarial. Essas respostas dizem respeito a “competéncia da empresa em aproveitar a
oportunidade”, agir de forma répida e coordenar os limites de tempo, custo e especificagdes

(CARVALHO; RABECHINI JR, 2019).

2.2 Abordagem conceitual de projeto e gestao de projeto
A literatura apresenta varias defini¢des para o termo projeto, mas que apresentam um

entendimento comum, descritos no quadro 1.

Quadro 1 — Definigdes de projeto

Autor Definicao

Projeto é um “esfor¢o temporario empreendido para criar um produto ou
PMI (2017b, p.4), ser\J/igo unico.” ¢ b b P P

(LUECKE, 2010; ROLDAO, 2012; Projeto ¢ uma colecdo de atividades que possui um inicio e fim bem
SLACK; BRANDON-JONES; definidos, com carater temporario, meta estabelecida e obedece,
JOHNSTON, 2016) normalmente, a um plano

Projeto ¢ uma sequéncia programada de atividades finitas que
proporciona um resultado. O resultado é duradouro e pode ser um
produto fisico (entidade tangivel), conceitos e informagdes (produtos
intangiveis) ou eventos e Servigos.

Maximiano (2020)

Projeto é um “empreendimento organizado, unico, temporario e
IPMA (2015, p.31) multidisciplinar que visa realizar entregas em conformidade com
requisitos e restri¢des predefinidos.”

Fonte: Proprio autor

Nas defini¢des de projetos utiliza-se a andlise da natureza dos projetos. A defini¢do do
PMI (2017b) para abordar a natureza dos projetos, estdo relacionados os termos temporario e
unico. O carater temporario refere-se a caracteristica finita de todo projeto, que possui um
inicio e fim determinados. Isto ndo significa que o periodo seja de curta duracdo ou que o
resultado do projeto seja temporario (PMI, 2013; PMI, 2017b).

J& o termo unico, de unicidade ou singularidade significa que o produto/servigo
possui alguma diferenca em relagdo a todos os similares feitos anteriormente, mesmo que seja
em termos de contexto e/ou de grau de dificuldade (PMI, 2013; PRADO; FERNANDES,
2014; DAVIES; BRADY, 2016; MAXIMIANO, 2020).
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A andlise quanto a natureza dos projetos pode ser classificada perante os conceitos de
incerteza e complexidade intrinsecos e efetivos aos empreendimentos. Maximiano (2020) diz
que quanto maior for o grau de desconhecimento, maior serd a dificuldade para estimar as
variaveis envolvidas, afetando com isso o planejamento do projeto, logo, maiores sdo os
riscos ¢ maior a incerteza. A complexidade pode ser analisada por meio das relagdes
humanas, da especificidade técnica do projeto e da diversidade de conhecimentos necessarios
para a execugdo e controle do projeto, além da diversidade e quantidade de informagdes que
devem ser processadas, do numero de instalagdes envolvidas, tipos, tamanho,
interdependéncias dentro do projeto com outras variaveis (QURESHI; KANG, 2015;
SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2016; PMI, 2017b).

Na figura 1, Maximiano (2020) apresenta a classificacdo de projetos em quatro

grandes classes, de acordo com as varidveis de incerteza e a complexidade de um projeto.

Figura 1 — Classificag@o de projetos — Complexidade versus incerteza

@ Yo TN

f i

CLASSE 3 CLASSE 4
POUCAS variaveis envolvidas e ALTA incerteza MUITAS variaveis envolvidas e ALTA incerteza
guanto ao resultado final. guanto ao resultado final.
Ex. Projeto monodisciplinar de P&D, Expedicéo Ex. Tratados (OTAN, MERCOSUL),
ao deserto do Atacama. ) Construgéo da hidrelétrica de 3 Gargantas.
5] - A >
E o= e s e
= 5 e e
= ( CLASSE 1 | CLASSE 2 \
POUCAS variaveis envolvidas e BAIXA incerteza MUITAS varivels envolvidas e BAIXA
quanto ao r:esultado final. . incerteza quanto ao resultado final.
Ex. Pequenos projelos de engenharia, Ex. Jogos olimpicos, Copa do Mundo Brasil
Casamento, escrita de um e-Book. | (2014}, Encontro do grupo G-20. |
N i b g

© ' ®
Complexidade

Fonte: Adaptado de Maximiano (2020); Slack; Brandon-Jones; Johnston (2016); Carvalho e Rabechini Jr. (2019)

Quanto maior forem a complexidade e a incerteza envolvida em um projeto, maior
serd a necessidade de aplicagdo de conhecimentos para controlar o tempo, 0s custos, 0s riscos,
a qualidade, além da experiéncia dos envolvidos com o projeto, para atingir o resultado final
(MAXIMIANGO, 2020).

Em geral, os projetos possuem caracteristicas comuns como: ciclo de vida, incerteza,
mudanga no escopo, conhecimento sobre projetos e inter funcionalidade da organizagao

(PRADO; FERNANDES, 2014). Assim, ha a necessidade de gerenciar o projeto, pois seu
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desenvolvimento ¢ sempre um novo desafio. O PMI (2017b, p.10) afirma que gerenciamento
de projetos ¢:
A aplicag@o de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de cumprir os seus requisitos. O gerenciamento de projetos ¢ realizado
através da aplicacdo e integracdo apropriados dos processos de gerenciamento de

projetos identificados para o projeto. O gerenciamento de projetos permite que as
organizagdes executam projetos de forma eficaz e eficiente.

De acordo com Luecke (2010) gerenciamento de projeto ¢ a alocagdo, identificagdo e
utilizagdo dos recursos para alcangar os objetivos em um periodo definido. Roldao (2012)
complementa a defini¢do de gestdo de projetos como sendo um ciclo dinamico e flexivel, e se
inicia com o planejamento (meta estabelecida e recursos previstos), em seguida, a execucio
(associar recursos € monitorar o progresso), € por ultimo, o controle (licdes aprendidas e
solugdo de problemas com suas medidas corretivas relacionadas).

Dados de uma pesquisa realizada por Bartsch, Ebers e Maurer (2013), na area de
engenharia, inovacdo e design de construcdo de maquinas e plantas da industria alema,
mostram as dificuldades e barreiras para divulgacdo sobre conhecimentos em gestdo de
projetos pode acontecer por diversos motivos com a natureza singular e especifica dos
projetos, a desmontagem da equipe de projetos e custos de transferéncia. Uma forma para
facilitar e avangar por essas barreiras € investir na equipe de projeto, ampliando sua relacdo
social intra organizacional, com compartilhamento de informag¢des e experiéncias anteriores,
ou seja, inserir esse recurso social no contexto mais abrangente possivel no alicerce de

projetos.

2.2.1 Abordagem tradicional em gestiao de projetos

Na abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, os modelos de gestdo
propdem um avanco de maneira linear, com énfase na sequéncia das atividades, um plano em
estilo cascata (waterfall), varios processos atribuidos, grande volume de documentos, e para
cada area do conhecimento analisada ha entradas, ferramentas, técnicas e saidas, considerando
a integralizacao do projeto.

Deste modo, os conhecimentos sobre a drea de gerenciamento de projetos, geralmente
estdo organizados em publicagdes conhecidas como BOK, do inglés Body of Knowledge —
Corpo de Conhecimento e as instituigdes, associagdes em gestdo de projetos produzem
corpos de conhecimentos proprios, € nestes, incluem suas competéncias, processos, técnicas e

ferramentas indispensaveis para realizar e acompanhar os projetos, de modo genérico.
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Na sequéncia s3o apresentados alguns dos padrdes em gerenciamento de projetos:
e PRINCE 2 ™_ PRojects IN a Controlled Environment 2;

e APM Body of Knowledge;

e PMBOK - Project Management Body of Knowledge,

e [PMA ICB - IPMA Individual Competence Baseline;

o AIPM — Professional Competency Standards for Project Management,

e ENAA Model Form International Contract: For Process Plant Construction,

Agreement and General Conditions,

e [SO 21500 — Guidance on Project Management.

A finalidade destes corpos de conhecimentos € constituir um padrao teérico em gestao

de projetos e identificar e apresentar as boas praticas para o gerenciamento dos projetos.

O quadro 2 apresenta algumas defini¢des importantes.

Quadro 2 — Outras defini¢des em gerenciamento de projetos

Autor

Termo

Definicio

PMI (2017b, p. 720)

Pratica

“um tipo especifico de atividade profissional ou de gerenciamento
que contribui para a execu¢do de um processo ¢ que pode empregar
uma ou mais técnicas e ferramentas.”

PMI (2017b, p. 724)

Técnica

“um procedimento sistematico definido usado por um recurso
humano para realizar uma atividade a fim de produzir um produto
ou resultado ou entregar um servigo ¢ que pode empregar uma ou
mais ferramentas”

PMI (2017b, p. 710)

Ferramenta

“alguma coisa tangivel, como um modelo ou um programa de
software, usada na execu¢do de uma atividade para produzir um
produto ou resultado.”

PMI (2017b)

Boa pratica

A existéncia do reconhecimento geral (aplicavel a maioria dos
projetos) de que a utilizagdo correta dos conhecimentos, das
habilidades, das ferramentas e das técnicas podem elevar as chances
de sucesso de uma série de projetos em conferir o valor de negocio
e resultados aguardados.

IPMA (2015, p. 31)

Um programa ¢ “criado para atingir um objetivo estratégico. Um
programa é uma organizagdo temporaria de componentes inter-

Programa relacionados, que sdo geridos de forma coordenada para permitir a
implementagdo de mudangas e a realizag@o de beneficios”
“Conjunto de projetos e/ ou programas, ndo necessariamente
IPMA (2015, p.31) Portfdlio relacionados entre si, agrupados para otimizar a utilizagdo dos

recursos da organizacdo e para atingir os seus objetivos
estratégicos, a0 mesmo tempo em que sdo minimizados os riscos”

Fonte: Proprio autor

A escolha realizada pela organizacdo, em termos de ferramentas e técnicas em

gerenciamento de projetos, ¢ o fator que promove a sua sobrevivéncia no ambiente

competitivo (POLKOVNIKOV; ILINA, 2014).

Polkovnikov e Ilina (2014) classificaram em 18 itens os valores da gestao de projetos,

como por exemplo:

tempo, custo, qualidade, satisfacdo do cliente, trabalho em equipe e
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reputacdo da empresa, alguns desses valores. As ferramentas e técnicas para a gestdo de
projetos analisadas pelos autores relacionam 36 itens ja conhecidos na literatura, como o
método do caminho critico, método da cadeia critica, gestdo do valor agregado, estrutura
analitica do trabalho e andlise de custo/ beneficio.

A escolha das ferramentas e técnicas pela organizacao e seus gestores de projetos vai
depender do contexto organizacional e do projeto, para que as metas estratégicas sejam
plenamente atendidas (FERNANDES et al., 2018).

Um estudo que corrobora com o uso das ferramentas aplicadas em gestao de projetos
foi desenvolvido por Fernandes, Ward e Aradjo (2013) com 30 profissionais em sete
organizagdes portuguesas de diferentes setores. Neste estudo, as cinco ferramentas mais
utilizadas em uma lista com vinte itens foram: relatorio de progresso, andlise de requisitos,
reunides de progresso, identificacdo de riscos e declara¢do de escopo, nesta ordem, e as duas
menos utilizadas sdo analise qualitativa de riscos e termo de abertura do projeto.

Assim, ter uma referéncia padrio para os processos, promove na empresa uma
estrutura organizada na gestdo de projetos, que permite obter resultados de forma repetida e
consistente. Ja o padrao baseado na competéncia estabelece que os individuos de uma
organizagdo possam executar as tarefas, programas e portfélio com consisténcia. Logo, essas
duas abordagens sdo tidas como complementares ¢ ndo antagénicas (VUKOMANOVIC;
YOUNG; HUYNINK, 2016).

Para Spundak (2014), a gestdo tradicional de projetos ¢ a aplicacdo de métodos,
técnicas para todos os tipos de projetos de maneira uniforme. Essa uniformidade permite que
esta abordagem seja robusta, e com uma alta utilizacdo para diversos projetos. Porém, essa

caracteristica de robustez vem sendo criticada na atualidade.

2.2.2 Abordagem agil em gestio de projetos

O gerenciamento agil de projetos ¢ uma colecdo de praticas, técnicas e ferramentas
que associadas aos fatores ambientais apropriados colaboram para o melhor desempenho em
agilidade, e ¢ descrito por um planejamento de ciclos curtos e regulares, com iteragdes, pouco
detalhamento, entregas fragmentadas ao término de cada iteragdo, participacdo de todos os
envolvidos com o projeto, principalmente a participagdo ativa do cliente, em todas as fases do
desenvolvimento, cooperando com a validagdo e aceitagdo dos requisitos, incorporando

mutacgdes ao longo do projeto para alcancar os melhores efeitos e performance do projeto
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(tempo, custo, qualidade e inovagdao) (CISCON, 2009; CONFORTO, 2013; ANTLOVA,
2014; BIANCHI, 2017).
Conforto (2013, p. 143) definem o termo agilidade em sua pesquisa como:
A habilidade do time de projeto para mudar o plano do projeto, de forma rapida e
continua, em resposta as necessidades emergentes dos clientes, demandas de

mercado e tendéncias ou oportunidade, para adicionar valor ¢ entregar melhores
resultados em um ambiente de negdcios inovadores ¢ dinAmico.

Para Leal (2008) o gerenciamento agil de projetos se preocupa com enfoque humanista
e suas iteragdes, € 0s processos € as praticas envolvidas devem ser as mais simplificadas
possiveis, gerar um feedback continuo e os conhecimentos devem ser disponibilizados para
todos os envolvidos no projeto, com uma equipe capaz de tomar as deliberagdes. A
abordagem agil em gestdo de projetos estd estruturada em quatro valores e especificada em
doze principios. Estes valores e principios foram definidos no manifesto agil para
gerenciamento de projetos de software em 2001 (MANIFESTO, 2001).

Uma pesquisa qualitativa realizada por Schuh et al. (2017), integrando teoria e analise
empirica, propds uma divisdo em trés categorias: (1) meios de comunicacdo, (2) processos e
papéis e (3) estrutura de dados, como os principais fatores que influenciam uma transmissao
rapida e com qualidade das informacdes entre os departamentos de design e producao.

A utilizagdo do gerenciamento 4agil de projetos pode ser mais adequado para
organizagoes de pequeno porte, equipes em mesma localizagdo geografica (CISCON, 2009) e
também para os ambientes no qual os projetos possuem um alto grau de incertezas, ambientes
dinamicos e inovadores (CONFORTO, 2009; EDER, 2012; PMI, 2017a).

De acordo com Spundak (2014), a selecao de qual abordagem utilizar entre tradicional
ou agil depende diretamente das caracteristicas do projeto a ser gerenciado. Conforto et al.
(2016) indicam que os fatores internos que afetam a abordagem 4gil sdo: tamanho da equipe,
distribuicdo geografica da equipe, autonomia e experiéncia da equipe e o gerente de projetos.
Os fatores externos que influenciam a agilidade sdo: condi¢cdes do mercado, demanda do
cliente, tecnologia disponivel, envolvimento e disponibilidade do cliente no projeto. Serrador
e Pinto (2015) realizaram um estudo com 1386 projetos e constataram que 6% do total de
projetos eram completamente ou quase totalmente 4gil e mais de 65% relataram ter algum
componente agil ou iterativo.

A abordagem 4&gil possui diversas metodologias. Uma destas metodologias ¢ o
framework Scrum. O foco do Scrum estd nas pessoas, nas equipes € organizacao, que agregam

valor ao produto, com aplicagdes de solugdes adaptativas para projetos complexos e
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inovadores e com incertezas no caminho do processo (EDER, 2012; SCHWABER;
SUTHERLAND, 2020). O processo de aprendizado do Scrum ¢ pautado na experi€ncia
(empirico) e no lean thinking (redug¢ao de desperdicio e foco no essencial) e esta apoiado em
trés pilares: transparéncia, inspecao e adaptacdo (CARVALHO; RABECHINI JR, 2019;
SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

Outra metodologia da agilidade ¢ o Kanban. Este método utiliza-se do sistema puxado
para mover o trabalho ao longo do processo. Assim, a equipe finaliza um item, e esta
autorizada a puxar outro item da lista. Limitar o trabalho em progresso (WIP — Work In
Progress) ¢ fundamental para que ndo ocorra excesso de trabalho dentro do fluxo. A
conclusdo do trabalho ¢ fundamental antes de iniciar qualquer outro trabalho e, para isso, a
equipe do projeto trabalha focada no trabalho no que estd em andamento, atendendo as

restricdes, para que as tarefas sejam finalizadas (PMI, 2017a).

2.2.3 Abordagem hibrida em gestio de projetos
De acordo com Bianchi (2017), a finalidade da abordagem hibrida em gerenciamento
de projetos ¢ a busca em retirar as melhores praticas que as duas abordagens (tradicional e
agil) podem oferecer com a aplicacio combinada dos seus conceitos, praticas, técnicas e
ferramentas. Segundo Bianchi (2017) as organiza¢des poderiam equilibrar tanto o conceito de
ser flexivel como produtividade, fatores estes dos modelos &geis, acoplado com a
previsibilidade e procedimentos organizacionais proprios da abordagem tradicional.
Conforto et al. (2015, p. 12) definem os modelos hibridos como:
A combinag¢do de principios, praticas, técnicas e ferramentas de diferentes
abordagens em um processo sistematico que visa a adequar a gestio para o contexto
de negocio e tipo especifico de projetos. Tém como objetivo maximizar o
desempenho do projeto e produto, proporcionar um equilibrio entre previsibilidade e

flexibilidade, reduzir os riscos e aumentar a inovagdo, para entregar melhores
resultados de negdcio e valor agregado para o cliente.

Silva (2015) afirma que os beneficios aguardados pelo uso dos modelos da abordagem
hibrida, sdo: coesdo do time de projeto, comunicagdo entre os times, satisfacdo do cliente,
entrega do produto no tempo previsto, ser flexivel e ter controle.

Para isso, as equipes de projetos precisam avaliar as diferengas entre as duas
abordagens (tradicional e agil) e escolher qual atende as necessidades do projeto. Outro fator
importante ¢ que ambas as abordagens sdo complementares, isto ¢, quando utilizadas de
maneira simultanea, uma pode neutralizar os pontos fracos da outra (FERNANDES et al.,

2018).
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Bianchi (2017) constatou em uma empresa de servigos voltados para area de
tecnologia de informagdo, que os fatores cultura, o conhecimento dos individuos da
organizagdo e a equipe de projeto propriamente dita, influenciam de forma expressiva no ato
da selecao e escolha das praticas que seriam usadas, por mais que os instrumentos
enfatizassem a adaptacdo as caracteristicas do projeto.

Segundo Fernandes et al. (2018) em uma andlise dos 30 projetos da empresa Bosch,
unidade de Portugal, identificaram 14 ferramentas e técnicas classificadas como comuns para
ambas as abordagens (tradicional e agil), com o destaque para as cinco primeiras, que sao:
analise de requisitos, lista de atividades, estimativas de esfor¢o, reunides curtas e sala de
comunicagdo de projeto. Em um outro estudo desenvolvido por Eder (2012) foram
identificadas e classificadas as agdes, técnicas e ferramentas de acordo com o tipo de
abordagem em gestdo de projetos. Foram identificadas 23 acdes, sendo oito destas
classificadas conforme a abordagem tradicional, nove segundo a abordagem agil e seis agdes
classificadas em ambas. A colecdo de técnicas levantadas totalizam 54, sendo 31 técnicas
aderentes a abordagem tradicional, 17 com aderéncia a abordagem 4agil e seis aderentes em
ambas. Por fim, a lista de ferramentas totalizando 21 itens, sendo quatro conceituadas na
abordagem tradicional, uma na abordagem agil e 16 classificadas em ambas.

Em um estudo realizado por Azenha (2018) com organiza¢des de natureza de
atividades e segmentos de negocios distintos (setor financeiro, TI com énfase em servicos e
produtos de tecnologia, TI foco financeiro, TI solugcdo para dispositivos moveis e TI
automacdo e processos logisticos do agronegécio), pode-se apontar as vantagens e as
desvantagens em relacdo ao uso do gerenciamento hibrido de projetos por parte das empresas
em analise, que sao:

e Vantagens: escalabilidade, desenvolvimento geografico distribuido, adaptacao a
cultura organizacional, alocagdo de recursos, equilibrio entre controle e
flexibilidade.

e Desvantagens: alto custo, estrutura de equipe complexa (projetos médios e
pequeno porte), dependéncia do gerente de projetos (escolha das praticas), falta
padronizacao dos processos e complexidade de implantagao.

Azenha (2018) constatou entre as empresas estudadas que a utilizagdo do hibridismo

ocorre para o escalonamento do gerenciamento e as praticas ageis para projetos classificados
como de grande porte e com alta complexidade em seu escopo. Assim, € responsabilidade dos

gestores de projetos, saber identificar o ponto de equilibrio que deve existir em ambas
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abordagens (tradicional e 4gil) e também analisar os riscos pertencentes a cada abordagem a
fim de usufruir o que ha de melhor entre as praticas (CISCON, 2009; CONFORTO et al.,
2015).

O estudo de Azenha (2018) revelou alguns critérios apontados pelas organizacdes ao
adotar o gerenciamento hibrido de projetos para uma empresa que desenvolve produtos e
servicos de base tecnoldgica, sdo: tipo de projeto, tipo de cliente, grandeza do projeto,
complexidade técnica e restrigdo do ambiente. Conforto et al. (2015) enfatizam que a grande
busca ao desenvolver um modelo hibrido em gestdo de projetos ¢ ser previsivel com
flexibilidade, ser inovador com riscos minimizados e entregar valor com baixo custo aos

clientes.

2.3 Maturidade em gerenciamento de projetos

Maturidade ¢ definida como sendo um “estado em que ha madureza, amadurecimento”
(FERREIRA, 2001). Em gerenciamento de projetos significa “perfei¢do, exceléncia” nesta
area, com a existéncia de uma estrutura adequada de técnicas, ferramentas, processos e cultura
(KERZNER, 2015).

Kerzner (2015, p. 45) amplia o conceito de maturidade em gestdo de projetos como a
“implementagdo de uma metodologia padrao e de processos de acompanhamento, de tal forma
que exista uma alta probabilidade de sucessos repetidos”. Prado (2015) afirma que o conceito
de maturidade ¢ intuitivo e possui aplicagdes em diversos aspectos do nosso cotidiano. Existe
um fato entre a organizagdo e seus processos, que se os processos evoluem e amadurecem,
estabelece-se uma ligacdo intuitiva entre amadurecimento e o sucesso. Entdo, a maturidade
esta diretamente ligada a capacidade da organizacao administrar seus projetos.

Viana (2014) diz que mesmo uma organizacao utilizando-se de padrdes em gestdo de
projetos criados e reconhecidos por entidades internacionais, o desenvolvimento ndo ¢
simples e tdo pouco rapido. A autora completa que a trajetdria para a obtencdo de
conhecimento em gestdo de projetos, e para que as técnicas e ferramentas sejam
institucionalizadas na organizacdo ¢ um desafio, pois ha vérios e complexos fatores
intrinsecos neste processo, como a estratégia, a cultura e o contexto organizacional. Assim, as
mudangas devem ocorrer de maneira consistente, tanto em termos de atitudes como também
dos processos, e isto pode ser facilitado por meio de um modelo de maturidade (VIANA,
2014), que auxilia no estabelecimento de um plano detalhado das ag¢des para implantagao das

mudangas e boas praticas (LINHARES JUNIOR, 2009).
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Desta forma, quando ocorre a evolu¢do de uma organizagcdo em nivel de maturidade,
ocorre a institucionalizagdo do seu processo por meio de padrdes, politicas e estrutura
organizacional e para isso, envolve o desenvolvimento de uma infra estrutura e uma cultura
organizacional que suporta e auxilia as praticas, métodos e procedimentos da empresa
(PAULK et al., 1996).

A exceléncia em gestdo de projetos constitui “um ambiente no qual exista um fluxo
continuo de projetos gerenciados de forma bem-sucedida e no qual o sucesso ¢ medido pelo
que estd no melhor interesse tanto da empresa quanto do projeto (ou seja, o cliente)”
(KERZNER, 2015, p. 45). Para Paulk et al. (1996) o desenvolvimento de projetos em
empresas desorganizadas podem vir a gerar resultados positivos, no entanto, este sucesso
acontece por meio de esforcos e muita dedicagdo da equipe de projetos, e ndo pela aplicagdo
repetivel das habilidades, técnicas e métodos institucionalizados na organiza¢do. Assim, uma
organizagdo dita imatura ndo possui um alicerce objetivo para aferir a qualidade de um
produto ou para resolver problemas de produtos e processos. Por outro lado, uma organizagao
madura possui habilidades para gerenciar os processos de desenvolvimento de produtos e de
manutengdo (PAULK et al.,, 1996). No quadro 3 sdo apresentadas as caracteristicas

comparativas que identificam as organizacgdes ideais e imaturas.

Quadro 3 — Comparag8o entre organiza¢do imatura versus ideal

Imaturidade Idealidade
sz)gz;’(g;zesso improvisado pelos gestores ¢ Processos, ferramentas e resultados sdo otimizados.
Processo ndo ¢ seguido com rigor ou executado Fluxo continuo de projetos gerenciados.
Cronogramas e or¢amentos sdo estourados com Padroes sdo personalizados quando aplicados pela
frequéncia organizagdo..

Uso de estimativas nao realisticas Excelente banco de dados com “boas praticas”.
Prazos serem atendidos - a funcionalidade ¢ a Organizagdo possui alta confianga em seus
qualidade do produto podem ser comprometidas profissionais.

Qualidade do produto fica comprometida Qualidade medida de forma quantitativa

Testes e revisoes sdo reduzidos ou eliminados para Conhecimentos e praticas sdo institucionalizados e
cumprir prazos. estdo sendo executados de forma consistente.

Fonte: Adaptado de Paulk et al. (1996)

Na pesquisa realizada por Noro (2006) em uma empresa logistica ferroviaria obteve
resultados significativos em termos de maturidade em gestdo de projetos, € os pontos fortes
destacados foram: metodologia bem estruturada, com uma ldgica clara e objetiva, foco na
medi¢do e controle de desempenho dos projetos, apoio as equipes de projetos multifuncionais,
abordagem e tratamento do fator humano e gerenciamento de projetos alicercado em fatos e
dados. No entanto, a mesma autora destaca que outros pontos necessitam de melhorias, como:

treinamento aprofundado nas boas praticas e incentivar a certificagdo em gerenciamento de
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projetos e adaptacao das metodologias existentes as caracteristicas especificas da organizacao,
no que se refere a interoperabilidade.

Polkovnikov e Ilina (2014) realizaram uma pesquisa com 210 profissionais em gestao
de projetos de 140 organizagdes russas de diferentes setores (Tecnologia de informagao,
negocios e servicos financeiros, engenharia e construgdo, telecomunicacdo, gas, oOleo,
educagdo, consultoria e outros) e classificaram a maturidade em gestdao de projetos, por meio
do modelo criado por Harold Kerzner, KPMMM, ¢ os resultados alcangados foram que 58
empresas estdo no nivel 1, 57 estdo no nivel 2, 25 no nivel 3 e nenhuma estao agrupadas nos
niveis 4 e 5.

A pesquisa de Polkovnikov e Ilina (2014), ainda, revelou o uso de metodologias/
padrdoes em gerenciamento de projetos utilizados pelos entrevistados. A maioria dos
entrevistados usa o PMBOK (40%), Agile/ Lean (14%), padrao russo NTK com base em ICB
(9%), P2M (1%), abordagem combinada (20%), PRINCE2 (0%) e nenhum padrio ou
metodologia (9%).

Lopes (2009) realizou uma pesquisa com trés organizagdes, sendo duas delas de
grande porte e fabricante de equipamentos e solugdes industriais e a outra de porte médio
focada em prestacao de servigos para setor de tecnologia de informacdo. A empresa que tinha
uma baixa maturidade adotava como critérios fundamentais o desempenho e planejamento de
custos e, além do planejamento de escopo, eram os unicos usados por todos os entrevistados.
J4, as empresas com alta maturidade utilizavam-se de atribui¢des ligadas a natureza do projeto
e os custos foram considerados menos relevantes em relagdo aos critérios de eficiéncia e
eficacia da comunicagdo, controle ¢ monitoramento, tomada de decisoes e lideranca. Outro
fator fundamental levantados pelos entrevistados foi a ética, no entanto a dificuldade estd na
métrica para este critério e, para isso se utilizam de normas e equipes especificas (LOPES,
2009).

Polkovnikov e Ilina (2014) levantaram em seu estudo que as ferramentas e técnicas
em gerenciamento de projetos sdo usadas com maior frequéncia em organizagdes mais
maduras. As ferramentas e técnicas mais usadas pelas 140 empresas russas estudadas foram
reunido de langamento e declarag@o de escopo e, gestdo dos custos no plano do projeto, planos
de marcos e gestdo de mudancas sdo os itens menos utilizados.

Segundo Polkovnikov e Ilina (2014) as empresas que se encontram nos niveis de
maturidade 2 e 3 classificaram que reunido de langamento, seguido de software para planejar

e controlar o projeto sdo as ferramentas/técnicas de maior valor e as de menores valores sdo a
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gestao de valor agregado e reservas de contingéncias. Para Crawford (2006), a tarefa de elevar
uma organizacdo ao nivel 3 (repeticdo) de maturidade, ¢ um grande desafio, que mostra-se
ainda maior quando avalia-se o esfor¢o de mudanca em dire¢ao ao nivel 5 (otimizado). Ibbs e
Kwak (2000) afirmam que nao ha metodologias aceitas e que sejam universais ou mesmo
processos bem definidos para medir de maneira imparcial as praticas em gestdo de projetos

em qualquer organizag¢do ou em setores diferentes.

2.3.1 Modelo de maturidade em gerenciamento de projetos

A gestdo de projetos ¢ um processo que envolve toda organizagdo, portanto se faz
necessario conhecer seu nivel de maturidade no gerenciamento de projetos, para que possam
ser planejadas melhorias e sejam implementadas agdes para atingir um nivel de exceléncia no
desenvolvimento de seus projetos, permitindo que aquela organizagdo que possui um nivel de
maturidade baixo possam estabelecer metas de melhoria (PRADO, 2015; CHRISTOPH;
KONRAD, 2014).

O modelo de maturidade tem sua origem histérica na gestdo da qualidade total com
base nos principios de qualidade de Walter Shewart e evoluido por Deming e Joseph Juran. O
SEI (Software Engineering Institute) adaptou estes principios para uma estrutura de
maturidade com base em gestdo de projetos e controle quantitativo do processo. A estrutura
de maturidade no qual os principios foram adaptados foi baseado por Philip Crosby em seu
livro Quality is Free (PAULK et al., 1996).

Assim, segundo Silva et al. (2014) os modelos de maturidade por basear-se na gestao
da qualidade total, possuem uma caracteristica com foco na melhoria continua, tendo que se
conhecer o estado atual da organizagdo com um alto grau de detalhamento.

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos sdo definidos como sendo
um “mecanismo capaz de quantificar numericamente a capacidade de uma organizagao
gerenciar projetos com sucesso” (PRADO, 20135, p. 23) e deve indicar um caminho evolutivo
para que a organizagdao aumente sua maturidade por meio de um plano de crescimento
(PAULK et al., 1996; PRADO, 2015).

De acordo com Nascimento et al. (2014), os modelos de maturidade sejam de carater
académico quanto organizacional, sua finalidade ¢ apresentar um diagnostico com detalhes
das dimensdes de gerenciamento de projetos referente ao modelo adotado, e esse relatério
direciona a organiza¢do no estabelecimento de planos de crescimento para atingir uma maior

eficiéncia ao utilizar as praticas para gerenciar seus projetos.
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Kerzner (2015) afirma que uma empresa leva aproximadamente 2 anos para alcangar
os primeiros niveis de maturidade. Assim, para atingir o nivel de exceléncia (nivel 5), “se for
possivel”, pode demorar 5 anos adicionais, que seriam 7 anos, no minimo, para atingir a
exceléncia em gestao de projetos.

A medi¢do da maturidade em gestdo de projetos talvez seja mais subjetiva do que
objetiva por focar em atividades relacionadas a estrutura organizacional, padrdes,
conhecimentos e equipes de projetos (CRAWFORD, 2006). Ha trés dimensodes possiveis para
o conceito de maturidade:

1. Acdes (habilidade de agir e decidir);

2. Comprometimentos ou atitudes (vontade de se envolver) e

3. Conhecimento (entendimento dos impactos da relagdo entre controle e agdo)
(ANDERSEN; JESSEN, 2003).

Em geral, os modelos de maturidade estdo estruturados em estagios ou niveis que
indicam uma ideia conceitual de escalada, a medida que a organizagdo evolui, um nivel ou
estagio ¢ conquistado e avancado. Gorog (2016) afirma que o nivel real de maturidade em
gestdo de projetos ¢ determinado pelos seguintes fatores: uso adequado das ferramentas de
gestdo de projetos e a associagdo do nivel profissional da equipe de projeto, isto ¢, ndo ¢
apenas avaliar se a ferramenta estd em uso efetivo, mas como a ferramenta ¢ utilizada ¢ a
adequacdo do arranjo organizacional € o conjunto de regras e procedimentos como lidar com
a conclusdo de projetos tnicos.

Compreender seu perfil de maturidade pode indicar como investir em treinamentos de
equipes de projetos, na necessidade de criagdo de escritorios de gerenciamento de projetos
(TAHRI; DRISSI-KAITOUNI, 2015), realizar benchmarking com outras institui¢des
(CRAWFORD, 20006), e estabelecer uma priorizacao e um aperfeigoamento dos seus esforcos,
com a utilizacdo de ferramentas, metodologias, processos, habilidades e conhecimentos para a
organizagao atingir suas metas (SILVEIRA; SBRAGIA; KRUGLIANSKAS, 2015).

Entretanto, os autores Nikkhou, Taghizadeh e Hajiyakhchali (2016) apontam algumas
deficiéncias relacionados aos modelos de maturidade, que sdo: o conhecimento ticito € o
ativo intangivel da organiza¢do ndo ¢ avaliado, a complexidade do modelo, modelo
desenvolvido para uma organizacao especifica, melhoria sustentdvel fraca e auséncia de
resultados simultaneos descritos e continuos para avaliagdo. Entretanto, os mesmos autores

dizem que os modelos possuem pontos positivos, como: definem maturidade e imaturidade da
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organiza¢do, possuem cinco niveis de maturidade, ferramentas para determinar a situagdo
atual e as saidas dos modelos sdo discretas (estagios) e alguns continuos.

Ibbs e Kwak (2000) afirmam que o instrumento de avaliacao da maturidade em gestao
de projetos deve ser continuamente refinado para que reflita a evolugdo nos conhecimentos
sobre gerenciamento de projetos. Crawford (2006) diz que para o processo de melhoraria uma
organizacdo deve dar passos curtos e ndao grandes saltos e, muitas organizagdes nao
necessitam conquistar o ultimo nivel de maturidade em gestao de projetos (otimizado).

Do estudo conceitual realizado por Mullaly (2014) tem-se que os modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos precisam ser mais flexiveis do que a pratica e as
estruturas atuais apresentam, para que possam refletir a situagdo real e fornecer uma
orientagdo significativa a organizagdo. O quadro 4 mostra uma sintese dos modelos de
maturidade apresentados por Souza (2011) e pelo levantamento bibliogréfico realizado para

esta pesquisa, por meio das bases de dados.

Quadro 4 — Sintese dos modelos de maturidade

Niveis de maturidade
Modelo Autor (ano) 1 2 3 2 5
CMM SEI (1983) inicial repetitivo definido gerenciado otimizado
Project ESI (1996) ad hoc Consistente Integrado Conhecido Otimizado
framework
. Gerenciado
Berkeley Kwak ¢ Ibbs Ad hoc Planejado ,Gerenc1ad.o nivel aprendizado
(2000) nivel de projeto .
corporativo
Harold Linguagem Processos Metodologia Melhoria
KPMMM Kerzner mnguag rocess . g Benchmarking 1ot
comum comuns singular continua
(2001)
PM Solutions Processo Padrdes e Pa}draf) . .
PMMM L processos organizacional Gerenciado otimizado
(2002) inicial . DR
estruturais ¢ institucional
Prado- Darci Prado .. . . . .
MMGP (2002) Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado otimizado
L . Melhoria
OPM3 PMI (2003) Padronizagdo Medicao Controle , -
continua
P2MM PRINCE Processo Processos Processos Processos Processos
(2002) replicaveis definidos gerenciados otimizados
P3M3 PRINCE Processo Processos Processos Processos Processos
(2004) replicaveis definidos gerenciados otimizados
P2CMM Lalla I?Z’l(;l]gz;t Cognitivo Repetivel Gerenciado Integracdo continuo

(continua)
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Quadro 4 — Sintese dos modelos de maturidade

(continuagdo)
ELENA le(g%li 6e)t al. Propriedade Sabedoria Dinamismo Formagao reconhecimento
Hillson . . .
ProMMM (2003) inexperiente Novato Normalizado Natural -

Fonte: Adaptado de Paulk et al. (1996); Kerzner (2001); Prado (2015); Lianying, Jing e Xinxing (2012); Souza
(2011); Souza (2017); Nikkou, Taghizadeh e Hajiyakhchali (2016)

Com a finalidade de descrever os modelos de maturidade, sdo abordados quatro dos
modelos apresentados pelo quadro 5. O modelo CMM (Capability Management Model) foi
escolhido por ter sido o pioneiro em buscar quantificar a maturidade em gestao de projetos.
Ja, o PMMM (Project Management Maturity Model) foi escolhido por ser o primeiro a
abordar as areas de conhecimentos do guia PMBOK para medir a maturidade. O OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) por ter sido o modelo desenvolvido
pelo PMLI. Por fim, o modelo Prado-MMGP (Modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos)
por ser um modelo brasileiro para maturidade, aplicado em diversas organizagdes, ser uma
ferramenta robusta, possuir relatorios online, promover benchmarking, ser confidencial, ser
gratuito, possuir questionario reduzido e ser pratico.

Cabe ressaltar que alguns dos modelos estabelecidos no quadro 5 foram desenvolvidos
para aplicagdes proprias das pesquisas dos seus autores e, também buscaram minimizar

algumas deficiéncias dos modelos ja existentes.

2.3.1.1 CMM (Capability Management Model)

O modelo de maturidade de capacidade CMM (Capability Management Model) foi
desenvolvido em 1993 pelo SEI (Software Engineering Institute), Instituto vinculado a
Carnegie Mellon University nos Estados Unidos. A finalidade do CMM ¢ aperfeigcoar a
capacidade das organizacdes no processo de desenvolvimento de projetos na area de software
com implementacdo de melhoria em etapas pequenas e evolutivas (PAULK et al., 1996).

O modelo de maturidade CMM esta distribuido em cinco niveis de maturidade. Cada
nivel de maturidade tem-se uma quantidade determinada de &reas-chave de processo (do
inglés KPA — Key Process Area). Cada KPA ¢ descrita como praticas-chave (Key pratices) e
agrupada em cinco se¢des descritas como caracteristicas comuns (Common Features).
(PAULK et al., 1996). Portanto, o modelo de maturidade CMM est4 organizado em 5 niveis,
que se abrem em 18 KPAs, com um total de 52 metas, e contém mais de 300 praticas-chave

para todos os niveis (LIANYING; JING; XINXING, 2012).
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2.3.1.2 KPMMM (Kerzner Project Management Maturity Model)

O modelo de maturidade em gerenciamento de projetos KPMMM (Kerzner Project
Management Maturity Model) foi proposto por Harold Kerzner e apresentado em seu livro
“Strategic Planning of Project Management using a Project Management Maturity Model”
em 2001. Este modelo ¢ o pioneiro em estruturar sua logica com base nas areas do guia
PMBOK e com isso enfatizando o processo de gestao de projetos e ndo o desenvolvimento de
produto como acontecida no modelo de maturidade CMM (KERZNER, 2001).

Segundo Kerzner (2001), a estrutura do modelo KPMMM possui 5 niveis e seu
diagnostico ¢ realizado por meio de um questionario com 183 questdes. As questdes estao
distribuidas nos niveis da seguinte maneira: Nivel 1 — Linguagem comum (80 questdes),
Nivel 2 — Processos comuns (20 questdes), Nivel 3 — Metodologia singular (42 questdes),
Nivel 4 - Benchmarking (25 questdes) e Nivel 5 — Melhoria continua (16 questdes).

Entretanto, Kerzner (2015) ressalva que a superposicao dos niveis pode ocorrer, porém

a ordem em que as fases sdo agrupadas ndo pode ser alterada.

2.3.1.3 OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

O modelo de maturidade em gerenciamento de projetos organizacionais OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) foi desenvolvido pelo PMI (Project
Management Institute) em 2003. A finalidade do modelo ¢ auxiliar a organizagdo a superar o
distanciamento que ha entre sua estratégia organizacional e o sucesso de projetos. Além
disso, o objetivo ¢ oferecer um padrdo para a organizagao avaliar o seu estagio de maturidade
(FAHRENKROG, 2004).

O modelo OPM3 nio ¢ distribuido em niveis e sim por meio de valores percentuais.
Sua estrutura ¢ baseada em trés componentes, sendo Conhecimento, Avaliacdo e
Aperfeicoamento. E constituido por um questionario com 151 perguntas, com respostas
binarias (“sim” ou “ndo”), sendo aplicado aos dominios de portfolio, programas e projetos
(FAHRENKROG, 2004; ANDRADE FILHO, 2009; PRADO, 2015).

A evolucdo da maturidade possui quatros estdgios de melhoria de processos
(Padronizacao, Medicao, Controle e Melhoria continua) e estdo relacionados com os cinco
grupos de processo do guia PMBOK (FAHRENKROG, 2004; PRADO, 2015).

Os elementos Conhecimento, Avaliacdo e Aperfeicoamento da implantagdo do modelo

OPM3 se dividem em etapas de um ciclo, chamado de ciclo OPM3. Este ciclo ¢ constituido
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por cinco etapas que percorre os trés elementos (FAHRENKROG, 2004). No entanto, o
modelo de maturidade OPM3 foi descontinuado e o PMI deixou de oferecer suporte ao

modelo desde 2017 (PELLS, 2020).

2.3.1.4 Prado-MMGP (Prado — Modelo de Maturidade em Gestiao de Projetos)

O modelo setorial de maturidade Prado-MMGP (Prado — Modelo de Maturidade em
Gestao de Projetos), veja Anexo A, foi proposto por Darci Prado em 2002 e ¢ apresentado em
seu livro “Maturidade em Gerenciamento de Projetos” da série gerenciamento de projetos.
Este modelo ¢ aderente as terminologias empregadas nos guias PMBOK (PMI), ICB (IPMA)
e Prince2 (PRADO, 2015).

De acordo com Prado (2015), o modelo foi criado visando ajuda-lo a avaliar o nivel de
maturidade das organizacdes no qual efetuava consultoria e, a partir disso, propor um plano
de crescimento para a organiza¢do. O autor afirma que o modelo departamental se aplica a
setores isolados de uma organizagdo, como engenharia, informatica, desenvolvimento de
produtos, entre outros. O modelo foi atualizado, nestes ultimos anos, e as alteragdes foram
realizadas pelo autor e um grupo de voluntdrios que acompanharam vdrios respondentes
pilotos para verificar a interpretagdes das questdes. A partir dos resultados das pesquisas foi
realizado uma andlise estatistica, desde 2005, para observar algum desvio no padrdo das
respostas. Na época que desenvolveu seu modelo, Prado (2015) expds que modelos de
maturidade complexos afastavam os seus potenciais usudrios, € com isso, O assunto
maturidade era muito discutido, porém pouco exercitado.

Assim, as premissas assumidas para o desenvolvimento do modelo setorial foram: ser
pequeno (40 questdes), ser confiavel, de aplicacdao simples, fornecer resultados coerentes, ser
usado em categorias diversas de projetos, ser capaz de medir aspectos que estdo realmente
ligados ao sucesso na gestdo de projetos e estabelecer um plano de crescimento (PRADO,
2015).

O modelo setorial estd organizado em 5 niveis e 7 dimensdes. Além disso, o
questionario inclui perguntas que contempla a estratégia, os processos, as pessoas, as
estruturas e as ferramentas. De acordo com Prado (2015), os niveis do modelo MMGP setorial
sdao: Nivel 1 (inicial), Nivel 2 (Conhecido), Nivel 3 (Padronizado), Nivel 4 (Gerenciado) e
Nivel 5 (Otimizado) e as dimensdes relacionadas para os niveis sdo: competéncia em

gerenciamento de projetos, competéncia técnica e contextual, competéncia comportamental,
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metodologia, informatizagdo, estrutura organizacional e alinhamento estratégico. Estas
dimensdes se distribuem pelos 5 niveis em diferentes momentos (PRADO, 2015).

Os cinco niveis propostos por Prado para o modelo Prado-MMGP sao descritos como
(PRADO, 2015):

¢ Inicial ou embrionario ou ad hoc (1): A organizagdo que esta no nivel inicial de
maturidade executa seus projetos de maneira isolada, intuitiva e individual, com
nenhuma iniciativa da organizacdo, apenas com base em iniciativas pessoais
individuais. Na maioria das vezes, ndo realiza planejamento e controle, e ndo existe
padrao dos processos, ou seja, desalinhamento total. Assim, a chance de atrasos,
estouro de or¢gamento e ndo cumprimento das especificagcdes técnicas sao enormes.
Neste nivel, o indice de sucesso é baixo.

e Conhecido (2): As organizacdes investem em treinamentos e aquisi¢cdes de
software de gestdo de projetos (qualidade melhorada). Podem existir tentativas
isoladas de padronizac¢do de processos, porém, ainda ocorre de modo isolado, ndo
disciplinado e sem padrdo. Existe a necessidade de realizar-se o planejamento e
controle de projetos de uma maneira mais ampla, mas geralmente os fracassos
persistem.

e Padronizado (3): neste nivel, ocorre a institucionalizagdo de uma plataforma
padronizada para gestdo de projetos, a mais de um ano, e praticado pelos principais
envolvidos, usa-se a baseline, evolugdo significativa nas competéncias, estrutura
organizacional implantada de forma adequada e que atenda a organizagdo nos
setores e aos tipos de projetos executados, andlise de desvios com base em dados
reais (atrasos ou estouros). Embora, neste estagio, os padrdes existem, as melhorias
ainda s3o necessarias.

e Gerenciado (4): os processos implementados foram consolidados e as anomalias
gerenciaveis mitigadas. Os desvios de metas (escopo, prazo, custo e qualidade) e
suas causas foram analisados e medidas contraceptivas foram tomadas com
sucesso. Aplica-se a melhoria continua quando necessdrio e a estrutura
organizacional evoluiu para manter um relacionamento eficaz com todas as areas
envolvidas. Os projetos estdo alinhados com o planejamento estratégico da
empresa. Os profissionais possui alto nivel de competéncia (conhecimento e
pratica). Assim, os padrdes sdo eficientes, o indice de sucesso ¢ muito alto e este

cenario ocorre a mais de dois anos.
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e Otimizado (5): neste patamar, os processos ¢ as ferramentas sao otimizados e os
resultados (escopo, prazos, custos, qualidade, etc.), também, sdo otimizados. Os
projetos sdo executados com base nos conhecimentos, na experiéncia adquirida e
atitudes pessoais e um excelente banco de dados com as “boas praticas”. O nivel de
sucesso ¢ altissimo e a organizacdo tem alta confianca em seus profissionais e
proporciona desafios de alto risco. Este cendrio ocorre a mais de dois anos e o
elevado reconhecimento das competéncias na area possibilita que a organizagio
seja vista como benchmarking pelas demais corporagoes.

A figura 2 mostra os niveis de maturidade do modelo Prado-MMGP, com as suas

dimensoes.

Figura 2 — Modelo de maturidade Prado-MMGP

Nivel 5
OTIMIZADO
(Sabedoria)
Nivel 4
GERENCIADO
(Consolidado)
Nivel 3
PADRONIZADO Dimensdes
{Metodos) 1 - Competéncia em gestdo de projetos
Nivel 2 2 - Competéncia técnica e contextual

3 - Competéncia comportamental
4 — Uso de metodologia
5 — Uso de informatizagao

CONHECIDO
(Linguagem comum)

Nivel 1 6 — Estrutura organizacional
INICIAL 7 - Alinhamento estratégico
(Boa vontade)

Fonte: Adaptado de Prado (2015)

O quadro 5 apresenta as caracteristicas das dimensoes, resumidamente, para o modelo

de maturidade Prado-MMGP.

Quadro 5 — Caracteristicas das dimensdes do modelo Prado-MMGP

Dimensio Descricao
Competéncia em Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes
gerenciamento de (conhecimentos + experiéncia) em aspectos de gerenciamento de projetos, tal
projetos, programas e como apresentado no manual PMBOK do PMI ou no manual ICB da IPMA. O
portfélios nivel de competéncia requerido depende da fungdo exercida por cada um.
Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes
Competéncia (conhecimentos + experiéncia) em aspectos comportamentais (lideranga,
comportamental organizagdo, motivagdo, negociagdo, etc.). O nivel de competéncia requerido

depende da funcdo exercida por cada um.

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes
(conhecimentos + experiéncia) em aspectos técnicos relacionados com produto
(bem, servigo ou resultado) sendo criado, assim como com aspectos da
organizagdo (finangas, seu modelo produtivo/ distributivo, seus negocios, etc.). O
nivel de competéncia requerido depende da fun¢do exercida por cada um.

Competéncia técnica e
contextual

(continua)
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Quadro 5 — Caracteristicas das dimensdes do modelo Prado-MMGP
(continuagdo)

Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de projetos e que

Metodologia envolve todo o ciclo que necessita ser acompanhado. Eventualmente isso significa
ndo somente a fase de implementag@o, mas também a fase de Business Case.
Os aspectos relevantes da metodologia devem ser informatizados, e o sistema deve
o s ser de facil uso e permitir a tomada de decisdes corretas no momento correto.
Informatizacao

Eventualmente todo o ciclo iniciado pela ideia/ necessidade deve ser
informatizado.

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto para o Business
Case como para a implementag@o. Para o caso da implementagdo, geralmente essa
estrutura envolve gerentes de projetos, PMO, sponsor ¢ comités. A estrutura
organizacional deve normatizar a relacdo de autoridade e poder entre os gerentes
de projetos e as diversas areas da organizac¢do envolvidas com os projetos.

Estrutura organizacional

Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento com as estratégias da
organizagdo. Os processos em questdo (gestdo de portfolio) sdo executados com a
qualidade e agilidade necessarias. Existem ferramentas informatizadas, ¢ a
estrutura organizacional em questdo ¢ adequada.

Alinhamento estratégico

Fonte: Extraido de Prado (2015, p. 46)

O quadro 6 apresenta as caracteristicas das dimensdes para o modelo de maturidade

Prado-MMGP conforme os cinco niveis.

Quadro 6 — Caracteristicas das dimensdes do modelo Prado-MMGP por niveis

Nivel de Maturidade
Dimenséo 1 2 3 4 5
(Inicial) (Conhecido) (Padronizado) (Gerenciado) (Otimizado)
énci L L. Significativo . .
Corflpetencm. em inexistente basica g v Muito avangada | otimizada
gestio de projetos avanco
Competéncia
técnica e basica basica algum avango Forte avango otimizada
contextual
Competéncia boa vontade | algum avango mais avango forte avango madura
comportamental
. _— to ¢ dronizad lhorad -
Metodologia inexistente assunto padronizaca ¢ e | methorada € em otimizada
discutido pratica pratica
o . Softw dronizad lhorad -
Informatizacgio dispersa oftware para | pa fonizada e em | MEIoraca € em | izada
tempo pratica pratica
Estrutura L nomeagdo de | padronizada e em | melhorada e em -
.. mexistente . (o L. otimizada
organizacional responsavel pratica pratica
i . . ignificati . -
Allnhalrne.znto Desalinhado | Desalinhado signiticativo alinhado otimizado
estratégico avango

Fonte: Adaptado de Prado (2015)

Prado (2015) explica que todas as perguntas possuem 5 alternativas, exceto o nivel 5,

que possui apenas 2 alternativas (alternativas

[1PA]

a ¢

“e”). Cada alternativa possui um valor

determinado sendo: alternativa A (10 pontos), alternativa B (7 pontos), alternativa C (4
pontos), alternativa D (2 pontos) e alternativa E (0 pontos). Apos responder e analisar todas as
perguntas do questiondrio, substituir o total de pontos obtidos na equacdo 1, para obter o

resultado da avaliagdo final da maturidade (AFM) (PRADO, 2015).
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100 + z pontos obtidos
- 100

AFM

(1)

De acordo com Prado (2015), o resultado da avaliagdo final da maturidade deve ser
interpretado como: AFM < 1,80 (muito fraca), 1,80 < AFM < 2,90 (fraca), 2,90 < AFM <
3,20 (regular), 3,20 < AFM < 4,00 (boa), 4,00 < AFM < 4,50 (6tima) e AFM > 4,50
(excelente).

Um setor organizacional pode ser aderente a diferentes niveis. Para isso, desenvolveu-
se o chamado percentual de aderéncia, que deve ser usado em unido com a avaliacdo final da
maturidade (AFM), para compreender melhor o nivel de maturidade do departamento. Tem-
se, ainda, o indice de aderéncia (IDA) que ¢ o valor obtido (pontos) por meio das respostas
do questionario de 40 perguntas, sendo 10 perguntas para cada nivel (2 ao 5), e reflete como a
organizagdo se situa nos requisitos daquele nivel. Os pontos obtidos para cada nivel a partir
do questionario devem ser interpretados como: IDA < 20 (muito fraca), IDA < 40 (fraca),
IDA < 75 (regular), IDA < 90 (boa) e IDA < 100 (6tima) (PRADO, 2015).

De forma semelhante, ao perfil de aderéncia (percentual de aderéncia) dos niveis,
interpretam-se os valores obtidos para cada dimensao pelo chamado percentual de aderéncia
(PDA). Para cada dimensdo, os valores obtidos devem ser interpretados como: PDA < 20%
(muito fraca), PDA < 40% (fraca), PDA < 75% (regular), PDA < 90% (boa) e PDA < 100%
(6tima) (PRADO, 2015).

O modelo de maturidade Prado-MMGP tem como principal caracteristica a sua
simplicidade na linguagem e clareza no questionario para avaliar o nivel de maturidade em
gestdo de projetos. E um modelo que vem sendo utilizado para medir a maturidade em
diversas organizacdes e categorias de projetos e, sdo publicados em forma de relatorios e

disponibilizados de forma gratuita e online no sitio www.maturityresearch.com.

A partir, da avaliagdo ¢ possivel gerar informacgdes especificas (forcas e fraquezas)
para o desenvolvimento de um plano de crescimento usando setores ou até mesmo
organizagdes similares como benchmarking e elaborar-se um plano, que pode ser estruturado
(longo prazo) ou ndo (curto prazo), para trilhar seu caminho para um gerenciamento ideal de

projetos.


http://www.maturityresearch.com/
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3 GESTAO DE PROJETOS EM EMPRESAS DE MAQUINAS E
IMPLEMENTOS AGRICOLAS BRASILEIRAS

Nesta secdo apresenta-se um breve contexto sobre as origens, evolugdo, classificagdo e
tendéncias para o desenvolvimento de produtos no setor de maquinas e implementos agricolas,
buscando identificar as necessidades desta industria no que diz respeito ao desenvolvimento das

melhores praticas para gerenciar seus projetos.

3.1 Origem do setor de maquinas e implementos agricolas

A agricultura brasileira, desde os tempos coloniais, tem sido a principal atividade
responsavel pelo avanco da economia (PASQUAL; PEDROZO, 2007). De acordo com os
autores, a imigra¢do europeia ocorrida no Brasil no final do século XIX foi um fator de suma
importancia para esse avango. Porém, na década de 1960, a maioria das maquinas e
implementos agricolas ainda eram importados, incluindo as pegas de reposicdo (PASQUAL,;
PEDROZO, 2007).

O setor de maquinas e implementos agricolas (MIAs) surge nas décadas 1930 e 1940
devido a imigragdo européia composta principalmente de alemaes, holandeses e italianos.
Junto com essa imigracdo vieram os conhecimentos sobre mecanica e metalurgia e, assim de
maneira artesanal inicia-se a produ¢do de maquinas e implementos agricolas, incluindo pegas
de reposi¢ao (PASQUAL; PEDROZO, 2007).

Com a abertura do capital externo, nos anos de 1960, ocorre a implantagdo do setor
automobilistico (REAME JR, 2008) e foi nesta década de 60 que se instalou a primeira
indtstria de tratores e as primeiras unidades foram fabricadas, pois antes deste fato os
agricultores brasileiros usavam maquinas importadas de diversos tipos e nacionalidades. Pelo
fato dessa diversidade muitos problemas relacionados com a falta de uma assisténcia técnica e
manuten¢do das maquinas eram frequentes (AMATO NETO, 1985).

No fim da década de 90, a situacdo comeca a mudar, devido a inclusdo de novas
tecnologias tanto em produtos como em processos (ROMANO, 2003). A capacidade
produtiva voltou a crescer entre 1999 a 2004 com a criacdo do programa MODERFROTA
(Modernizag¢ao da Frota Agricola) (REAME JR, 2008). De acordo com o autor, o setor de
MIAs apresentou crescimento, em 2007, motivado pela producdo de graos e dos negdcios
advindos do segmento sucroalcooleiro. O MODERFROTA ¢ um programa de crédito do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) cujo objetivo ¢ a

modernizagdo da frota de tratores, colheitadeiras e suas plataformas, implementos agricolas,
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equipamentos para preparo, secagem ¢ beneficiamento de café, maquinas agricolas
autopropelidas para pulveriza¢do e adubagdo. Se a aquisi¢do ¢ um item usado, este deve
possuir revisao e certificado de garantia emitido por concessiondrio autorizado. A idade
maxima permitida para tratores e colheitadeiras ¢ de 8 e 10 anos, respectivamente, € maquinas
agricolas autopropelidas para pulverizagdo e adubacao, plantadeiras e semeadoras, no maximo
5 anos (BNDES, 2020).

Esta aquisicao pode ser feita de forma isolada ou associada a um projeto de
investimento. Os bens devem ser credenciados pelo BNDES ou ser importados desde que haja

comprovagdo de inexisténcia de similar nacional (BNDES, 2020).

3.2 Evolucio do setor de maquinas e implementos agricolas

A evolugdo da industria de maquinas e implementos agricolas do Brasil ocorre por
diversos motivos, um deles acontece com a instalacdo de fabricas multinacionais no pais,
motivadas pelas enormes faixas de terras, incentivos do governo para aquisicdo dos
equipamentos e as isen¢des de impostos fornecidas as empresas (SILVA, 2014).

A figura 3 apresenta a performance do segmento de maquinas agricolas e rodovidrias
no periodo de 2014 até¢ 2019 com dados referentes a produgdo total, vendas nacionais e as
exportagoes de cultivadores motorizados, tratores de rodas, tratores de esteiras, colheitadeiras

de graos, colhedoras de cana e retroescavadeiras (ANFAVEA, 2020).

Figura 3 — Volume de producéo ¢ vendas de maquinas agricolas entre 2014 a 2019
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Fonte: ANFAVEA (2020)

No ano de 2018, o setor de maquinas e implementos agricolas teve um aumento de

12% em termos absolutos de receitas com as vendas, em comparacao com 2017, esse aumento
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¢ devido ao excelente rendimento obtida pelos agricultores com a produgdo de soja e algodao,
e também por um cambio favoravel e maior acesso aos recursos para investir durante o
periodo todo (ABIMAQ, 2019).

Os principais fabricantes de maquinas agricolas automotrizados no estado de Sao
Paulo sdo: CNH, Caterpillar, John Deere, Komatsu e Valtra (ANFAVEA, 2020). De acordo
com o relatério anual da ABIMAQ (2019), a exportagdo brasileira de maquinas e
equipamentos ocorre para os seguintes paises, nesta ordem: EUA, Argentina, Holanda, Chile,
México e Paraguai, e as principais origens sao China, EUA, Alemanha, Italia e Japao. Ainda,
o relatorio mostra que a participagdo no total de exportagdes das maquinas para agricultura
em 2018 sofreu um reducdo de 6,2%, em contrapartida, as importagdes representaram um
aumento de 36,5% na participacao total.

O setor de maquinas rodovidrias (ABIMAQ, 2019) ¢ o segmento com maior fluxo
comercial das maquinas e equipamentos, em 2018 obteve a quantia de US$ 2,8 bilhdes em
exportagoes, principalmente para os Estados Unidos. Isso representa um aumento aproximado
de 13% em comparacdo ao ano de 2017.

De acordo com os dados da ANFAVEA (2020), o Estado de Sao Paulo sofreu uma
reducdo de, aproximadamente, 8% nas vendas internas de maquinas agricolas e rodovidrias
em 2019, se comparado com as vendas do ano de 2018. Observou-se também, que a producao
de maquinas agricolas automotrizes, em 2019, foi de 1.221.875 unidades, este valor
representa uma reducdo de, aproximadamente, 24% do total produzido, quando comparado
com periodo de 2018 (ANFAVEA, 2020).

Convém ressaltar que ha uma diferenca entre os termos “maquinas” e “implementos”.
Gadanha Jr et al. (1991) definem as maquinas como sendo conjuntos de partes com
movimentos relativos e satisfatorios capaz de transmitir o efeito de for¢as ou transformar
energia e, ainda sdo ditas motoras quando transformam o efeito das forcas e movidas ao
transmitir o efeito das forgas. Ja os implementos sdo conjuntos de partes que ndo sdo capazes
de transformar energia e nem apresentar movimento relativo.

Conforme Gadanha Jr et al. (1991), as maquinas sdo classificadas de acordo com as
atividades para qual se destinam:

e Tipo 1: Tratores e motores;

e Tipo 2: Preparo do solo;

e Tipo 3: Semeadura, plantio e adubacgao;

e Tipo 4: Cultivo;
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e Tipo 5: Aplicagdo de defensivos agricolas;

e Tipo 6: Colheita de produtos agricolas;

e Tipo 7: Transporte, elevagdo e manuseio dos cultivos colhidos;

e Tipo 8: Processamento e armazenamento.

Gadanha Jr et al. (1991) classificam as maquinas e implementos agricolas conforme
sua fonte de poténcia de acionamento e podem ser distribuidas da seguinte maneira:

e Motorizada: funcionam por meio de motor de combustdo interna apenas para

e seus 6rgios ativos;

e Tratorizada: utilizam o trator para tracdo com acionamento (ou nao) dos

orgaos ativos pela tomada de poténcia;

e Autopropelida;

e Tragdo Animal: a fonte de poténcia sdo animais.

Amato Neto (1985) afirma que o segmento de implementos agricolas caracteriza-se
como um dos mais dificeis para ser definido e examinado, por apresentar uma grande
variabilidade de tipos, modelos e especificacdes e uma diversidade em unidades fabris.

A industria de MIA ¢ caracterizada por uma estrutura heterogénea apresentando
organizagdes de diferentes tamanhos e caracteristicas (ROMANO, 2003). Ainda segundo o
autor este setor possui uma producdo de varios produtos, em pequenos lotes se comparado
com a industria automobilistica, e cuja empresas de pequeno e médio porte ficam destinadas a
producao dos implementos agricolas e, as de grande porte destina-se a fabricagdo de tratores e
colhedoras autopropelidas.

Uma maneira de superar as oscilagdes na demanda, oriundas da forte sazonalidade
propria da agricultura, as industrias do setor tendem a desenvolver produtos especificos e,
também fabricar pegas para atender outras empresas do segmento de maquinas agricolas
(ROMANO, 2003). De maneira geral, o mercado de méaquinas agricolas ¢ muito instavel no
que diz respeito a comercializagdo dos produtos agricolas, visto que o setor de MIAs esta
inserida dentro da cadeia produtiva da agroindustria brasileira, e esta inconstdncia ndo ¢
novidade (MANO, 2006). Para a mesma autora, um dos fatores que influencia na crise da
agricultura ¢ a oscilagdo cambial enfrentadas pelo mercado de commodities. Entretanto,
mesmo com essas dificuldades enfrentadas pelo setor, esta industria possui avangos na area
tecnologica dos seus equipamentos (MANO, 2006). Segundo Romano (2003), o setor de MIA
vem passando por mudancas significativas e a producdo industrial sendo direcionada para as

organizacdes de médio e grande porte.
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3.3 Maturidade de projetos no setor de maquinas e implementos agricolas

As empresas do setor agricola surgiram baseadas em uma administracdo familiar,
inclusive na producao de seus produtos. Muitas dessas organizagdes ainda existem, porém a
quantidades delas estd aumentando mediante divisdo de patrimdnio entre familiares
(PASQUAL; PEDROZO, 2007). Para os mesmos autores, outro fator para o aumento desse
numero ¢ a criagdo de novas empresas por profissionais oriundos dessas organizagdes
familiares, no qual aprenderam as técnicas de produgdo e abriram seus proprios negocios ou
foram desligados de suas fungdes por motivos tecnoldgicos ou de automagao dos processos.

Conforme Amato Neto (1985), o conjunto de organizagdes que constituem o setor de
maquinas agricolas e implementos sdo, desde pequenas e médias até grandes empresas;
simples oficinas de carater familiar com processos semi artesanais a fabricas modernas
formadas por pesquisas de laboratorios, equipes dedicadas a projetos etc.

O desenvolvimento do projeto de um produto envolve diversos requisitos que devem
ser atendidos até sua concep¢do final, € um conjunto de atividades sdo estabelecidas e
relacionadas para que o processo seja eficiente (SILVA, 2014). Porém, a diversidade de
culturas promove a aquisi¢do de equipamentos especificos por parte dos agricultores para
beneficiar sua producdo de forma rapida e mais rentével, estimulando com isso a industria de
MIAs a desenvolver novos produtos e novas tecnologias. Para Barbosa et al. (2005), uma
organiza¢do moderna e competitiva ¢ aquela que faz acontecer, isto ¢, deve ser uma empresa
inovadora e ndo apenas uma seguidora de acontecimentos.

Cooper et al. (2001) afirma, em seu estudo exploratério com 30 empresas lideres no
desenvolvimento de produtos da América do Norte, que os males que influenciam os esforcos
em desenvolver novos produtos nas empresas podem ser direta ou indiretamente atribuidos ao
gerenciamento ineficaz do seu portfolio.

Silva (2014) completa que as industrias de MIA sdo carentes de metodologias para as
etapas de verificagdo devido a auséncia de conhecimento sobre viabilidade econdmica, e ao
desenvolver produtos complexos, o foco estd mais no cliente do que nas empresas, deixando-
as em uma situacdo vulnerdvel em seu segmento de atuacdo. Assim, a determinacdo da
viabilidade esta relacionada com a criagdo de mecanismos para juntar toda a cadeia de
informacao para alocar os recursos de maneira mais adequada (SILVA, 2014).

Romano (2003) salienta que a informalidade ¢ presente em muitas empresas do setor

de maquinas agricolas. Em geral, ndo ocorre a ado¢do e nem utilizagdo de procedimentos
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ordenados para realizar o processo de desenvolvimento de produto (PDP), e assim o processo
acaba sendo executado com base na expertise da equipe responsavel. Mesmo as empresas que
possuem um certo nivel de formalismo apresentam falhas, geralmente, nas etapas do processo
de projeto do produto, pois ha auséncia de uso dos conhecimentos de engenharia simultanea e
metodologias de projeto (ROMANO, 2003).

No entanto, Pasqual e Pedrozo (2007) afirmam que a capacidade industrial instalada
deste segmento permite que os produtos brasileiros sejam exportados para diversos paises do
mundo, inclusive para os paises europeus ¢ para os Estados Unidos. Segundo Romano (2003)
no setor de MIAs, o PDP ¢ orientado para a adaptagdo dos conceitos ja existentes em virtude
da necessidade da demanda do mercado, resultando em produtos semelhantes aos dos
concorrentes € com pouco teor de inovacao tecnologica.

Pasqual e Pedrozo (2007, p. 10) afirma que este setor &,

Altamente competitivo, com uma dinadmica permanente de inovagdo
tecnoldgica caracterizada pelo permanente langamento de novos modelos de
maquinas e implementos agricolas que reduzem custos e aumentam a
produtividade nas atividades locais. Muitas tecnologias hoje utilizadas pelas

empresas agricolas podem ser consideradas, em muitos casos, 100% nacionais,
por terem sido criadas e patenteadas no pais.

A concorréncia enfrentada pelo setor ¢ tdo acirrada, levando empresas concorrentes a
travar batalhas, judicialmente, para resolver questdes de patentes de seus produtos
(PASQUAL; PEDROZO, 2007). Toledo e Simdes (2010) expdem alguns outros fatores que
caracterizam este setor, baseado em uma pesquisa realizada com empresas de pequeno e
médio porte localizadas no Estado de Sao Paulo, sdo eles:

e Informatizacdo e terceirizagdo da fabricacdo de seus componentes € acessorios;

e Predominancia de industrias familiares;

e Processo de transi¢do de uma estrutura com tradicdo de gestdo familiar para uma

estrutura mais profissional;

e Problemas com capacitacio de pessoal;

Com o aumento na concorréncia no setor brasileiro de MIA, este necessita de
melhorias no projeto e, também no PDP (TOLEDO; SIMOES, 2010). Ainda, mediante o
cendrio e as prioridades da organizacdo, niveis de maturidade distintos podem ser aplicados
concomitantemente (TOLEDO; SIMOES, 2010).

Romano (2003, p. 39) destaca que:
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A modelagem do processo de desenvolvimento de produtos resulta na sua
formalizagdo — através da descricdo das suas fases, atividades, responsaveis,
recursos disponiveis e informagdes necessarias e/ ou gerada -, promovendo a
construcdo de uma visdo unica e compartilhada — servindo de referencial
comum para a comunicacdo entre os envolvidos no processo -, permitindo
melhorar o trabalho em equipe e o gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos € o responsavel pelo planejamento ordenado para dar
suporte suficiente ao desenvolvimento do produto (ROMANO, 2003). Romano (2003)
salienta que os projetos de desenvolvimento de produtos ¢ uma tarefa complexa, e exige
conhecimento ¢ esforco de diversos envolvidos e/ou departamentos funcionais da
organiza¢do. O pesquisador obteve informacdes a respeito das ferramentas de gestdo de
projetos abordados pelas organizagdes do setor de MIAs, como:  planilhas de
acompanhamento das atividades, cronogramas (grafico de Gantt), atas de registro de reunides,
memorandos, e diversos outros documentos.

No estudo realizado por Simdes (2007), com 40 empresas do setor de MIAs,
localizadas no Estado de Sao Paulo, verificou-se alguns dados significativos que caracterizam
este segmento. Sao eles:

e 7,5% das empresas possuem a certificagdo ISO 9001:2000;

30% das industrias pesquisadas ndo tem interesse em obter nenhum tipo de

certificagdo ou ndo possui nenhuma certificagao;

e Fatores de impacto ao desenvolvimento de produtos sdo a melhoria de qualidade do
processo de fabricacdo, a informatizacdo da empresa, e um fluxo de trabalho mais
organizado;

e A maioria dos projetos desenvolvidos pelo setor sdao do tipo projetos de produtos
derivativos/ incrementais;

e As ideias novas para desenvolver seus produtos sdo advindos dos usudrios
(clientes), dos concorrentes e feiras/exposicdes, nesta ordem de importancia;

e Metade das empresas analisadas realizam pesquisa de mercado e tecnologia de
maneira informal;

e Cerca de 60% das organizagdes realizam de maneira informal o controle de
desempenho do projeto por indicadores;

e Qutro fator relevante ¢ a terceirizag¢do das atividades do PDP em aproximadamente
30% das empresas, mas nao ¢ visto como tendéncia para estas empresas;

e A estrutura organizacional adotada pela maioria ¢ a matricial;

e Nenhuma empresa analisada adotava a estrutura projetizada;
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e As parcerias com as universidades e institutos de pesquisas na etapa de projeto

detalhado ocorre, apenas, em 38% das empresas;

e A maioria das empresas pesquisadas nao executa a gestdo de portfolio e, muito

menos conhecem os métodos e técnicas para tal gerenciamento.

Mano (2006) realizou uma pesquisa com 5 empresas de grande porte do setor de MIAs
de capital nacional, localizadas no Estado de Sao Paulo. Algumas das consideragdes do estudo
sao destacadas a seguir:

¢ A maioria das empresas pretendem aumentar adocao de inovagdes tecnologicas nos

produtos e processos;

e (apital das empresas ¢ de origem familiar;

e Sem preocupacao com um planejamento adequado do portfolio de produtos e de

projetos;

e Busca pela certificagdo ISO 9000 por parte das empresas;

e Grau de maturidade da maioria das empresas encontra-se no nivel basico ou em

transi¢do para um nivel intermediario.

Dessa forma, o desenvolvimento de pesquisas que buscam identificar perfis de
maturidade em gestao de projetos no setor de maquinas e implementos agricolas, analisando e
estabelecendo quais sdo as dificuldades enfrentadas por essas organizagdes € assim aplicar as
melhores praticas na gestdo dos seus projetos inovadores e/ou adaptativos, sdo importante

contribuicao.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta se¢do apresenta o método de pesquisa adotado no estudo, bem como as etapas

que estruturam o desenvolvimento da pesquisa.

4.1 Caracterizacio da pesquisa

A pesquisa académica ¢ um procedimento racional e sistematico, com o objetivo de
propor respostas aos problemas estabelecidos, € ¢ construida, a partir de conhecimentos
disponiveis, com a aplicagdo de métodos e técnicas cientificas (GIL, 2002). Os diversos tipos
de pesquisa recebem uma classificagdo, que esta relacionada, de uma maneira geral, com a
area da ciéncia, a finalidade, os objetivos, a forma de abordagens e os procedimentos de
coleta de dados (GIL, 2002; CAUCHICK MIGUEL et al., 2018).

O presente trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa exploratéria, cuja
finalidade ¢ descrever as caracteristicas da populacdo, compreender e averiguar o nivel de
maturidade das MIAs em relacdo ao gerenciamento de projetos (GIL, 2002), identificando o
perfil de maturidade em gestdo de projetos das MIAs.

A abordagem ¢ combinada (quali-quanti) por estar focada em aspectos que descrevem
o processo de gestdo de projetos das empresas do setor de MIAs (delineamento do contexto
do ambiente de pesquisa, analise da realidade dos gestores envolvidos na pesquisa, tipo de
estrutura organizacional, etc.) e, também caracterizada pelo uso de medidas descritivas e uso
de técnicas estatisticas (CAUCHICK MIGUEL et al., 2018). Por fim, em relagdo aos meios a
pesquisa ¢ classificada como survey.

A seguir descreve-se as principais etapas do trabalho, com detalhes para a pesquisa
bibliografica, a sele¢do da amostra para o levantamento de dados e o refinamento do
instrumento para a coleta de dados, baseado fundamentalmente no questionario de maturidade

de projetos elaborado por Prado (2015).

4.2 Etapas da estruturacio da pesquisa

De forma geral, as etapas executadas na pesquisa foram as seguintes: (1) revisao
sistematica da tematica de gestdo de projetos e seus modelos de maturidade, bem como sobre
a industria de maquinas e implementos agricolas; (2) planejamento do survey; (3) coleta de
dados e (4) analise de dados.

A figura 4 ilustra o sequenciamento das etapas dos procedimentos operacionais do

projeto de pesquisa.
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Figura 4 — Etapas dos procedimentos operacionais da pesquisa
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Fonte: Proprio autor

4.2.1 Revisao sistematica da literatura

A pesquisa teve seu inicio com a selecdo das palavras-chave e na sequéncia a
elaboragdo das estratégias de buscas, gerando as combinagdes das palavras-chave. Ao todo
foram estabelecidas vinte combinagdes. Posteriormente, as combinacdes definidas de busca
foram aplicadas nas bases de dados Science Direct e na BDTD (Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertacdes). As combinacdes das palavras-chave foram aplicadas nas bases de
dados selecionadas tanto no idioma em portugués , bem como no idioma inglés. A busca nas
bases de dados foram realizadas entre os meses de maio e junho do ano de 2020.

A estratégia de busca foi realizada por meio de combinacdo dos descritores e a
linguagem natural com base no objetivo geral do estudo. O processo de busca iniciou-se com
a extragdao dos termos. Na sequéncia, a conversao ¢ adequagdo dos termos foi desenvolvida.
Posteriormente, realizou-se a combinacao dos descritores € a montagem da string. Por ultimo,
a aplicacao nas bases de dados.

O quadro 7 apresenta todas as combinacdes utilizadas e aplicadas nas bases de dados
Science Direct e BDTD em suas versdes portugués e inglés. Na pesquisa na base de dados
Science Direct, para a combinagdo Id 1 (versdo inglés), realizou-se um refinamento que
consistiu em aplicar um filtro para o periodo referentes aos ultimos dez anos (2011 — 2020), e
também os documentos deveriam ser apenas do tipo artigos e titulos publicados nas
referéncias International Journal of Project Management ¢ Procedia Engineering. Com esta
restri¢do, o total de artigos reduziu-se para 1063 documentos. Esta restri¢do se fez necessario,
pois na busca inicial o resultado, versdo em inglés, foi de 25817 documentos. O nimero total
de artigos selecionados para esta base foi de 3467. Ressalva-se que o campo utilizado para a
pesquisa foi o de titulos, resumos, autores e palavras-chave. J4, a pesquisa na base de dados
BDTD, para a combinagdo Id 1 (versdes portugués e inglés), a plataforma permitiu exportar
apenas 1000 documentos para ambas as versdes. O nimero total de documentos selecionados

para esta base foi de 2330, resultantes de uma pesquisa com 2799 documentos.
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COMBINACAO DAS PALAVRAS-CHAVE

Id Portugués Inglés
1 (Gestao de projetos) OR (Gerenciamento de projetos) (project management) OR (project
OR (Metodologias de gerenciamento de projetos) management methodology)
) (Maturidade em gerenciamento de projetos) OR (Project Management Maturity)
(Maturidade em gestdo de projetos)
3 (gerenciamento de projetos) AND (modelos de (project management) AND (maturity
maturidade) models)
4 (gerenciamento de projetos) AND (avaliagdo de graude | (project management) AND
maturidade) (evaluation maturity degree)
5 (gerenciamento de projetos) AND (maturidade em gestao | (project management) AND (maturity
de projetos) project management)
6 (gestdo de projetos) AND ((modelos de maturidade) OR | (project management) AND (maturity
(maturidade)) models)
7 (gestdo de projetos) AND (avaliagdo de grau de (project management) AND
maturidade) (evaluation maturity degree)
3 (gestdo de projetos) AND (maturidade em gestdo de (project management) AND (maturity
projetos) project management)
9 (gerenciamento agil de projetos) OR (gerenciamento de (agile project management)
projetos agil) OR (Gestdo agil de projetos)
((gerenciamento agil de projetos) OR (gerenciamento de | (agile project management) AND
10 | projetos agil) OR (Gestdo agil de projetos)) AND (maturity models)
(modelos de maturidade)
((gerenciamento agil de projetos) OR (gerenciamento de | (agile project management) AND
11 projetos agil) OR (Gestdo agil de projetos) ) AND (evaluation maturity degree)
(avaliag@o de grau de maturidade)
12 | (gestdo hibrida de projetos) (hybrid project management)
(Metodologia Hibrida de Gestao de projetos) OR (hybrid project management methodology)
13 (Modelo Hibrido de Gestao de projetos) OR (Abordagem | OR (hybrid project management model)
Hibrida de Gestdo de Projetos) OR (hybrid project management
approach)
14 (gestdo de projetos) AND (modelos hibridos de gestao de | (project management) AND (hybrid
projetos) project management models)
15 (gerenciamento de projetos) AND (modelos hibrido de (project management) AND (hybrid
gestdo de projetos) project management models)
16 (gestao de projetos) AND (maquinas agricolas) (project management) AND (agricultural
machines)
17 (gestao de projetos) AND (implementos agricolas) (project management) AND (agricultural
implements)
13 (gerenciamento de projetos) AND (maquinas agricolas) (project management) AND (agricultural
machines)
19 (gestdo de projetos) AND (industria de maquinas (project management) AND (agricultural
agricolas) machines industry)
20 | (Perfil de maturidade de gerenciamento de projetos) (project management maturity profile)

Fonte: Proprio autor

Posteriormente, realizou-se uma analise dos titulos dos 5797 documentos. O resultado

foi a selecao de 174 documentos, sendo 104 documentos referentes a base de dados Science

Direct e 70 documentos a base de dados BDTD. Com o conjunto de 174 documentos,

realizou-se a andlise dos resumos. Destes, apenas 102 documentos foram selecionados,

excluindo os arquivos que nao estavam alinhados com o tema de pesquisa. Apds a leitura na

integra, o numero total de documentos considerado para compor o acervo bibliografico foi de

40. Foram excluidos documentos em que os assuntos, suas definicdes e suas abordagens
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repetiam ndo agregando novidades entre os autores, documentos em que sua maior énfase
foram os escritdrios de projetos e outros que abordavam a gestdo de portfolios e suas relagdes
com o planejamento estratégico. No entanto, com a leitura total dos documentos foi possivel
realizar-se uma pequena selecao de outros documentos relevantes sobre o tema deste estudo.
Esta nova sele¢do foi composta por artigos, livros e, teses e dissertacdes, além de mais dois
artigos selecionados por indicagdo de especialistas na area de gerenciamento de projetos.

Adicionalmente, o conjunto bibliografico complementou-se com o levantamento de
informacodes de livros, relatorios especificos do setor de MIAs, como ANFAVEA e ABIMAQ
e outros (guias, referenciais e relatorios).

O quadro 8 ilustra a distribuicdo do conjunto bibliografico em suas categorias como
artigos (periddicos e congressos), livros, teses e/ou dissertacdes e outros, e o resultado se
refere as 20 combinacdes das palavras-chave utilizadas na estratégia de busca nas bases de
dados e, também pela selecdo de outros documentos a partir da leitura completa dos 40 itens

iniciais.

Quadro 8 — Distribui¢do do conjunto bibliografico

Categoria Quantidade
Artigos de periodicos 25
Artigos de congressos 14
Livros 15
Teses e dissertagcdes 21
Outros 11

Fonte: Proprio autor

Com a revisdo bibliografica foi possivel observar quais os fatores que podem
influenciar a maturidade em gestdo de projetos, como eficiéncia e eficacia na comunicagao,
controle ¢ monitoramento, tomada de decisoes, lideranga (LOPES, 2009), treinamentos de
equipe, criagdo de um EGP, integracdo dos departamentos (TAHRI; DRISSI-KAITOUNI,
2015), procedimentos e habilidades (ABRANTES; FIGUEIREDO, 2013), participa¢do do
cliente (ANTLOVA, 2014), compartilhamento de informacdes e licdes aprendidas
(BARTSCH; EBERS; MAURER, 2013). Alguns estudos abordaram o uso das melhores
praticas relatadas pelos guias e referenciais em gestdo de projetos (ABRANTES;
FIGUEIREDO, 2013; LINHARES JUNIOR, 2009). Outras pesquisas estabelecem quais as
ferramentas e técnicas mais utilizadas pelos gestores de projetos e que podem auxiliar para
um melhor desempenho de acompanhamento dos projetos (ROMANO, 2003; EDER, 2012;
FERNANDES; WARD; ARAUJO, 2013; POLKOVNIKOV; ILINA, 2014). E a

institucionalizagdo do conhecimento e praticas dentro da organizagdo (VIANA, 2014). E,
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ainda, em estudos mais recentes, o tipo de abordagem podem influenciar no indice de sucesso

dos projetos desenvolvidos pela empresa (SERRADOR; PINTO, 2015; GOROG, 2016).

4.2.2 Planejamento do survey
Nesta etapa sdo apresentados os elementos relacionados ao planejamento do survey
como: a defini¢ao da amostra, instrumento de coleta e suas adaptagdes, protocolo para coleta

dos dados, framework de coleta e o pré-teste do questionario.

4.2.2.1 Definicio da amostra

Este estudo tem como populagdo alvo as industrias de maquinas e implementos
agricolas do Estado de Sao Paulo. Assim, uma importante fonte de dados para a pesquisa ¢ o
cadastro de empresas filiadas a ABIMAQ.

O processo e planejamento da selegdo da amostra das empresas foi estruturada pela
analise do banco de dados da Camara Setorial de Maquinas e Implementos Agricolas
(CSMIA) e DATAMAQ do ano de 2020. O banco de dados CSMIA possui 387 registros,
sendo 131 registros de empresas associadas do estado de Sao Paulo. Ja, o banco de dados
DATAMAQ possui 1206 registros (associadas e ndo associadas), sendo 116 registros de
empresas associadas e do estado de Sdo Paulo. E, para as empresas ndo associadas foi
possivel verificar que sdo composta por 236 empresas.

A lista final das empresas selecionadas na amostra foi obtida pela comparacdo entre as
duas bases de dados excluindo as repeti¢cdes. Posteriormente foi realizada uma pesquisa nos
sites de cada uma das empresas para verificar seus portfolios, obtendo-se como resultado final
um total de 98 empresas, das quais 69 empresas associadas e 29 empresas classificadas como
ndo associadas. Pode-se verificar que o porte destas empresas estdo distribuidos em

microempresa, pequenas, medias e grandes empresas no estado de Sdo Paulo.

4.2.2.2 Instrumento de coleta

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado como base principal o questionario
proposto por Prado (2015), amplamente divulgado e aplicado por empresas, como descrito em
Santos e Amaral (2021). Para adaptag¢ao do questionario Prado-MMGP foram consideradas as
informagdes levantadas na revisdo bibliografica, principalmente aqueles conteudos referentes
as abordagens tradicional, 4gil e hibrida e as ferramentas e técnicas utilizadas para gestao de

projetos.
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O questionario adaptado resultante proposto para a pesquisa ¢ semiaberto contendo 66
questdes, divididas em trés blocos. O bloco A do questiondrio contém 7 questdes e reuni
informacdes sobre os participantes (respondentes), sua experiéncia e contexto de trabalho
(como, nivel de educagdo, as praticas utilizadas para gestdo de projetos, experiéncia em
gerenciamento de projetos e certificacdes em gerenciamento de projetos). O bloco B possui 5
questdes e foi utilizado para caracterizar a organizagdo (por exemplo, tipo de capital,
tamanho, certificagdo, tipo de projetos e usabilidade de modelos de maturidade). O bloco C
contém 54 questdes e foi constituido por uma série de perguntas destinadas a investigar a
maturidade em gerenciamento de projetos da industria de méquinas e implementos agricolas.

A lista de praticas em gerenciamento de projetos apresentada no bloco A do
questionario € o resultado da analise das ferramentas e técnicas destacadas pelos estudos
desenvolvidos por Romano (2003), Eder (2012), Fernandes, Ward e Arajo (2013),
Polkovnikov e Ilina (2014) e, Gemino, Reich e Serrador (2020). As praticas foram
selecionadas de um subconjunto de 21 das 36 praticas da lista de Polkovnikov e Ilina (2014),
32 das 75 praticas da lista de Eder (2012) e 28 das 68 listadas por Fernandes, Ward e Aratjo
(2013). E, ainda, algumas ferramentas e técnicas apresentadas pelo trabalho de Romano
(2003) como checklist, questionarios, brainstorming, simulacdo, quadro, planilhas de
acompanhamento, cronogramas, atas para registro das reunides e memorandos.

Adicionalmente, duas praticas foram inseridas pelos pesquisadores com base na
pratica descrita como prototipos. Assim as duas novas praticas foram prototipagdao 3D e
prototipacdo virtual. Posteriormente, as ferramentas e técnicas foram comparadas, analisadas
e foram excluidas as repeti¢oes, resultando no niimero total de praticas selecionadas de 52.

Cada pratica de gerenciamento de projetos foi avaliada em uma escala de 4 pontos,
sendo 0 - “Ndo utilizada”, 1 — “Raramente utilizada”, 2 — “E utilizada” ¢ 3 - “Muito
utilizada”.

A classificagdo do tamanho dos estabelecimentos de acordo com o numero de
funcionarios para a industria, descrito no bloco B, foi proposto pelo SEBRAE (Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) (SEBRAE, 2013).

A estrutura das perguntas do bloco C foi baseada no modelo de maturidade Prado-
MMGP. De acordo com Pells (2020, p.4) a “abordagem de autoavaliagdo e benchmarking
confidencial usada no modelo do Prado no Brasil parece ser a mais pratica e sustentavel”. A
escolha por este modelo ocorreu por ser robusto, simples, possuir uma avaliagdo direta e

gratuita, pelo nimero de perguntas (40 perguntas) e apresentacdo dos resultados em diversas
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categorias de andlise. Estas caracteristicas podem ser confirmadas pela pesquisa brasileira
associada a maturidade de projetos que ¢ realizada desde 2005, por meio de levantamento
survey distribuidos pelas redes sociais, parceiros e associagoes.

No questionario original Prado-MMGP foram inseridas novas questdes (Apéndice B),
excluidas algumas questdes e outras desmembradas para facilitar sua compreensdao ou obter
mais informagdes sobre o assunto. Para efeitos comparativos € possivel analisar o
questionario original no Anexo A. As questdes sdo objetivas, de multiplas escolha,
estruturada, em escala ordinal com 6 opgdes, sendo elas: “Nao realizado”, “Pouco realizado”,
“Realizado frequentemente”, ‘“Planejado e executado segundo um padrdao”, “Planejado,

executado e o padrao aprimorado” e “Nao sei responder”.

4.2.2.3 Protocolo de coleta de dados

O protocolo de coleta de dados, que compreende todo o processo para o acesso aos
participantes da pesquisa (amostra) e as ferramentas para envio do questiondrio. A partir da
selecdao da amostra (98 empresas) foi enviado, por e-mail e contato via rede social (LinkedIn),
uma consulta prévia, uma carta convite (Apéndice A) para verificar o interesse e
disponibilidade da empresa em participar da pesquisa. A carta descreve brevemente a
pesquisa e esclarece os principais elementos sobre o uso das informagdes, atendendo a Lei
Geral de Protecao de Dados. O link para responder ao questiondrio foi anexado ao contetido
da carta. Assim, o questionario, descrito integralmente no Apéndice B foi acessado somente
para aqueles que aceitaram em participar da pesquisa. Deste modo, esta pesquisa de
maturidade em gestdo de projetos maturidade nas organizacdes do setor de maquinas e
implementos agricolas do estado de Sao Paulo ¢ uma autoavaliagdo confidencial, voluntaria e
as informacgdes obtidas sdo completamente sigilosas e destinadas apenas ao propdsito do

estudo.

4.2.2.4 Framework de coleta de dados
A forma de coleta de dados foi realizada mediante o preenchimento do questionario
via web. A ferramenta escolhida foi o Google Forms, pois ¢ uma plataforma de acesso

simples gratuito, atendendo todos os requisitos da pesquisa.
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4.2.2.5 Pré-teste

O questiondrio proposto para a avaliacdo da maturidade em gestdo de projetos passou
por uma avaliagdo preliminar, que chamamos de pré-teste ou teste piloto. A realizagdao desta
atividade compreendeu o envio do questiondrio para uma industria selecionada na lista final
de participantes com a finalidade de verificar a validacdo do acesso ao questionario e as
dificuldades no entendimento das perguntas. Foi solicitado ao participante voluntério
(empresa de MIA), que avaliasse criticamente a qualidade do questionario, para torna-lo mais
compreensivel e preciso. O questionario também foi encaminhado a um especialista da area
de gestdo de projetos para averiguar falhas e indicar possiveis melhorias.

Apbs o retorno das avaliagdes foi possivel analisar as criticas e implementar uma
sugestdo em relagdo a escala de resposta para o bloco C do questionario. Inicialmente, as
opgoes possiveis eram “Nao realizado”, “Pouco realizado”, “Realizado”, “Muito realizado” e
“Nao sei responder”. E com a sugestdo do especialista, as opgdes passaram a ser “Nao
realizado”, “Pouco realizado”, “Realizado frequentemente”, “Planejado e executado segundo
um padrdo”, “Planejado, executado e o padrdo aprimorado” e “Nao sei responder”. Com as
correcdes e incorporagdes das sugestdes do especialista e da empresa, o questiondrio foi
enviado a amostra de 98 empresas, deste total 24 empresas aceitaram participar da pesquisa e

responderam ao questionario.

4.2.3 Coleta de dados

Ap0s a validacdo do questiondrio e dos procedimentos adotados para a realizagdo do
teste piloto, a base de dados do aplicativo Google forms foi reiniciada para que o questionario
fosse liberado para os demais respondentes. A versdo online do questionario (Apéndice B) no
aplicativo gratuito Google forms foi enviada para a amostra de empresas.

Os e-mails para a amostra foram encaminhados em etapas. No primeiro momento
foram encaminhadas informag¢des para 16 contatos da amostra de 98 empresas selecionadas,
na primeira semana de setembro de 2021. O segundo envio ocorreu na segunda quinzena do
mesmo més para o restante da amostra. No més de outubro de 2021, um novo envio foi
realizado para uma nova lista de e-mails das empresas classificada como associada a
ABIMAQ. Outra forma de contatos com as empresas foram os envios de mensagens via o
aplicativo WhatsApp Business. A partir destes envios a pesquisa passou a ser monitorada e
novos envios para os e-mails foram executados com a finalidade de recordar os participantes

da pesquisa.
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Entre os dias 19 a 21 de outubro de 2021 foi possivel participar do evento promovido
pela ABIMAQ, a AGRISHOW Experience. O evento possibilitou o estabelecimento de
contato com as empresas que estavam participando da jornada e que constavam na amostra do
estudo. Assim houve um contato direto com os gestores das areas comerciais e industriais
possibilitando a apresentagdo da pesquisa, permitido maior entendimento da contribuicdo e do
valor da participacdo da empresa na pesquisa.

As respostas do questionario foram armazenadas no banco de dados do aplicativo
Google forms, em planilha Excel, e posteriormente ao término do periodo de coleta,
finalizado em 30 de novembro foi realizado o download da planilha para iniciar a etapa de
analise dos dados. O questiondrio ficou disponivel para ser respondido no periodo de

setembro de 2021 a novembro de 2021.

4.2.4 Analise dos dados

A andlise dos dados coletados foi realizada com base em estatisticas descritivas
(graficos, média, mediana, moda e desvio padrdo), caracterizagdo da amostra pelo porte da
organizac¢do e a analise fatorial (andlise de cluster) para identificar os grupos de organizagdes
com caracteristicas similares (perfis).

Na andlise de clusters, o agrupamento dos elementos ocorre com a andlise de
similaridade, isto €, verifica-se a distdncia entre os elementos da populacdo ou da amostra,
sendo os tipos mais comuns de medidas de similaridade: a euclidiana e a estatistica
(MINGOTI, 2005). De acordo com Mingoti (2005), as técnicas de clusters se dividem em
dois tipos: hierdrquica e nao hierdrquica. As técnicas hierarquicas sao usadas geralmente em
analises exploratdrias em que o nimero de grupos que irdo ocorrer nao ¢ determinado de
imediato. No caso das técnicas ndo hierarquicas o numero de grupos € predefinido.

Utilizou-se a técnica hierdrquica para essa pesquisa, pois buscou-se identificar os
agrupamentos de empresas similares com relagdo ao gerenciamento de projetos aplicados na
amostra das organizagdes pesquisadas. Dentre as técnicas hierarquicas pode-se citar: método
de ligacdo simples (Single Linkage), método de ligagdo completa (Complete linkage), método
da média das distancias (Average Linkage), método do centroide (Centroid Method) e método
de Ward (MINGOTI, 2005).

O método hierarquico adotado foi o método de Ward, que utiliza a medida euclidiana

de similaridade. Esta andlise foi realizada com o apoio do soffware Orange versdo 3. A
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escolha do método de Ward ocorreu com base nos testes dos diferentes métodos hierdrquicos
listados, e foi o que descreveu melhor os dados da amostra.
A metodologia de avaliagdo final de maturidade em gerenciamento de projetos define

que as respostas dos questionarios sejam avaliados a partir dos valores descritos no quadro 9.

Quadro 9 — Valores das respostas do questiondrio

Escala Pontuacao
Nao realizado 0
Pouco realizado 2
Realizado frequentemente 4
Planejado e executado segundo um padrao 7
Planejado, executado e o padrdo aprimorado 10

Fonte: Adaptado de Prado (2015)

Dentre as possiveis respostas do questionario previa-se uma resposta “Nao sei
responder”, a qual ndo estd apontada no quadro 9. Contudo, todas as questdes cujas respostas
foram “Nao sei responder” ndo foram consideradas na andlise, pois ao assinalar esta
alternativa o respondente ndo conseguiu identificar o contetido da questdo sendo aplicado na
sua organiza¢do, sendo assim, desconsiderada na totalizacdo dos dados.

No questionario final (Apéndice B) manteve-se a proposta original apresentado pelo
modelo Prado-MMGP de nao subdividir (previamente) as questdes pelas dimensoes, a fim de
facilitar o preenchimento por parte dos respondentes. O quadro 10 apresenta a distribui¢dao do
questionario da pesquisa (Apéndice B) nas dimensdes estabelecidas no modelo de maturidade

Prado-MMGP (Anexo A).

Quadro 10 — Distribui¢do dimensional do questionario
Dimensao Questionarios (Apéndice B e Anexo A)
1,2,3,4,5,6,7,8,21,22,24,25, 26, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 36,
37,40,41,42,47, 48, 49, 53, 54

Competéncia em gestdo de projetos

Competéncia técnica e contextual 4,6, 10,24, 25,28, 29, 30, 32, 33, 34, 39, 40, 41, 43, 52, 54
Competéncia comportamental 1,4,11,21,24,25,28, 32,33, 35, 40, 42, 51, 54
Metodologia 1,2,3,5,7,8,12,13, 14, 15, 18, 19, 21, 23, 25, 26, 27, 29, 30, 31,
32,33,40,41, 46,47, 49, 54
Informatizagdo 2,3,4,5,8,16,17,20,27,31,32,33, 34, 40, 47, 48, 49, 54
Alinhamento estratégico 6,10, 17,24,30,31, 32,33, 38,40,44,45,46,47, 48,52, 54
6,9,10,19, 22,24,29, 30, 31, 32, 33, 34, 36, 37, 40, 42, 45, 46, 50,

Estrutura organizacional

52, 54

Fonte: Proprio autor

O quadro 11 apresenta a distribuicdo das perguntas com base nas dimensdes discutidas
no quadro 10, porém sem considerar as repeticdes de questdes entre as dimensoes.
Quadro 11 — Distribui¢@o dimensional do questionario sem repeticao

Dimenséo Questionarios (Apéndice B e Anexo A)
Competéncia em gestio de projetos 1,4,6,21, 22,26, 28, 33,53

(continua)
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Quadro 11 — Distribui¢do dimensional do questionario sem repeti¢do

(continuagdo)
Competéncia técnica e contextual 25,29, 39, 40, 41, 43, 52
Competéncia comportamental 11, 35,42, 51
Metodologia 7,12,13, 14,15, 18,19, 23,27
Informatizagao 2,3,5,8,16,20,34,47,48,49
Alinhamento estratégico 10, 17, 24, 30, 31, 38, 44, 45, 46, 54
Estrutura organizacional 9,32,36,37,50

Fonte: Proprio autor

Sendo assim, o quadro 12 apresenta a distribuicdo das perguntas do questiondrio com
as dimensdes avaliadas, ap6s a subdivisdo para efeitos dos célculos. Observou-se que as
dimensdes foram reestruturadas, dando origem a quatro dimensdes para analise dos

resultados.

Quadro 12 — Distribui¢ao dimensional final do questionario

Dimensao Questionario (Apéndice B)
Competéncias 1,4,6, 11, 21,22, 25, 26, 28, 29, 33, 35, 39, 40, 41, 42,43, 51, 52, 53
Metodologia 7,12,13, 14,15, 18, 19, 23, 27
Informatizagdo 2,3,5,8,16, 20, 34,47, 48, 49
Apoio organizacional 9,10, 17, 24, 30, 31, 32, 36, 37, 38, 44, 45, 46, 50, 54

Fonte: Proprio autor

A avaliagdo final de maturidade (AFM) e as avaliagdes das dimensdes foram
calculadas com base na estrutura algébrica desenvolvida pelo modelo Prado-MMGP. No
entanto, ha uma diferenga entre o0 modelo Prado-MMGP e o modelo aplicado neste estudo, no
que diz respeito as opc¢des de resposta. Essa pesquisa permitiu ao respondente assinalar a
op¢ao ‘“Nao sei responder”, que nao sera pontuada. Sendo assim, a pontuagdo das
organizagoes participantes foi considerado a pontuagdo proporcional as questdes respondidas.

Ap6s responder e analisar todas as perguntas do questionario, substituiu-se o total de
pontos obtidos na equacdo 2, para obter o resultado da avaliacdo final da maturidade (AFM).
Porém, algumas empresas assinalaram a opcao “Nao sei responder”, que nao sera pontuada. O
valor x ¢ um fator de corre¢do para manter a propor¢do entre as pontuacdes obtidas pelas

empresas com relagdo ao nimero maximo de questdes respondidas.

AFM = X + z pontos obtidos

2

X

De forma semelhante ao célculo da AFM, substituiu-se o total de pontos obtidos na
equagdo 3, para obter o resultado de cada dimensdo pelo chamado percentual de aderéncia

(PDA). Porém, algumas empresas assinalaram a opg¢ao “Nao sei responder”, que nao sera
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pontuada. O somatério méximo de pontos por dimensdo considerou o valor proporcional entre
as pontuagdes obtidas pelas empresas com relacdo ao numero maximo de questdes

respondidas.

PDA= { Z pontos obtidos J 100 3)

Z pontuag¢do maxima por dimensdo

O perfil dos respondentes, das organizagdes ¢ da maturidade em gerenciamento de
projetos que constituem parte do estudo foram avaliados por meio de 66 questdes com o
proposito de caracterizar o respondente com base na sua formagdo académica, possuir
certificagdes na area de projetos ou ndo, tempo de experiéncia com gestdo de projetos, tipos
de abordagens utilizadas (tradicional, agil ou hibrida), visdo de tendéncia de gestdo de
projetos para o setor de MIAs e as praticas utilizadas em gestdo de projetos. O perfil das
organizagdes foi desenvolvido com relacdo ao tipo de capital, niimeros de funcionarios,
certificagdes, tipos de projetos desenvolvidos e, utilizagdo e tipos de modelos de maturidade.
Ja o perfil da maturidade em gerenciamento de projetos foi delineado com base nas
informagdes sobre as dimensdes metodologia, sistema de informatizagcdo, apoio

organizacional e as competéncias.
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5 ANALISE DE DADOS

Esta secao apresenta os resultados obtidos do survey. O questionario foi enviado para
uma amostra de 98 empresas. Deste total, 24 empresas aceitaram participar da pesquisa e
responderam ao questiondrio. As empresas respondentes estdo distribuidas entre
microempresa, pequeno, médio e grande empresas do setor de maquinas e implementos
agricolas do estado de Sao Paulo. A secdo inicialmente apresenta a caracterizagdo da amostra
de empresas, apresenta a caracterizagdo dos respondentes e por fim, a caracterizacao da

maturidade em gestdo de projetos associados a amostra.

5.1 Caracterizacdo das empresas

A amostra de empresas que responderam o questionario foi constituida por 24
organizagdes, das quais 58,33% (14 empresas) sdo de capital nacional, 12,5% (3 empresas)
sdo de capital internacional e 29,17% (7 empresas) sao de capital misto (nacional e
internacional).

O quadro 13 apresenta a distribuicdo das empresas pelo seu tamanho em termos de
numeros de funcionarios de acordo com a classificagio do SEBRAE. Observou-se que a
maioria das empresas participantes (37,5%) sao de médio porte e apenas 4,17% como

microempresa.

Quadro 13 — Distribui¢do organizacional pelo tamanho

Porte da empresa % de empresas
Microempresa (até 19 funcionarios) 4,17%
Pequeno porte (de 20 a 99 funcionarios) 25%
Médio porte (entre 100 a 499 funcionarios) 37,5%
Grande porte (entre 500 funcionarios ou mais) 33,33%

Fonte: Proprio autor

As empresas estdo distribuidas pelas regides Administrativas (RA) e Metropolitanas
(RM) do Estado de Sao Paulo de acordo com a divisdo do Instituto Geografico e Cartografico
(IGC) estadual. As regides Administrativas (RA) e Metropolitanas (RM) abordadas foram:
Sao José do Rio Preto, Barretos, Franca, Ribeirdo Preto, Central, Bauru, Marilia, Campinas e

Sorocaba, como podem ser visualizadas pela figura 5.
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Figura 5 — Distribuig¢@o organizacional por regido

Fonte: Adaptado de IGC (2014)

Pelo quadro 14 ¢ possivel verificar a distribuicdo organizacional da certificagdo pela

sua modalidade.

Quadro 14 — Distribui¢do organizacional pelo tipo de certificagdo

Certificacio organizacional % de empresas
Nao possui e ndo pretende obter nenhuma certificagdo nos préximos 2 anos 33,33%
Nao possui e mas pretende obter nenhuma certificagdo nos proximos 2 anos 25%
Nao possui , mas a organizagdo estd em processo de certificagdo 4,17%
Possui certificagdo ISO 9001 20,83%
Possui outras certificagdes 16,67%

Fonte: Proprio autor

Por outro lado, observou-se que tanto microempresa, empresas de pequeno porte, de
médio e grande porte ndo possuem certificagdo e ndo planejam obter nenhuma certificagdao
nos proximos dois anos. Do mesmo modo, outro grupo de empresas de pequeno, médio e
grande porte, apesar de ndo possuirem certificacdo, pretendem obté-la nos proximos dois
anos. Sobre a certificagdo ISO 9001, apenas as empresas de médio e grande porte possuem
esta qualificacdo. A figura 6 descreve uma comparagdo entre o tamanho das empresas e a

certificagdo.
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Figura 6 — Comparacgao entre tipo de certificacdo e tamanho da organizacdo

Certificacdo organizacional

Nao possui € ndo pretende obter nenhuma
certificag@o nos proximos 2 anos

Nao possui, mas pretende obter uma
certificagdo nos proximos 2 anos
o B Microempresa
Possui certificagdo ISO 9001
B Pequeno Porte
M¢édio Porte

B Grande Porte

Possui outras certificagdes

N2ao possui, mas a organizagdo estd em
processo de certificagdo

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Numero de empresa

Fonte: Proprio autor

Em relacdo aos tipos de projetos, segundo o entendimento das organizacdes,
desenvolveram com maior frequéncia, nos ultimos dois anos, projetos para desenvolvimento
de produtos inovadores (45,83%), 25% para produtos com adaptagdes, porém sem modificar o
projeto anterior e 29,17% relacionados com projetos para produtos derivados/ incrementais.

Ainda, ao analisar a distribuicao dos projetos desenvolvidos pelo tamanho da empresa,
as organizagoes de médio porte se destacam por desenvolver produtos com adaptagdes, porém
sem modificar o projeto anterior. Outro fato verificado, ilustrado na figura 7, é que os projetos
relacionados com inovagdo aparecem tanto nas empresas de pequeno, médio e grande porte,
com destaque para as de pequeno e grande porte, onde a aplicacdo de inovagdes ocorrem com

maior intensidade.

Figura 7 — Comparag@o entre tipo de projetos e tamanho da organizacdo
Distribuicio por tipos de projetos

Grande Porte .
B Projetos para produtos

inovadores
Médio Porte

B Projetos para produtos
el | dertvadosfincrementais
Porte

Produtos com adaptagoes,
mas sem modificar o projeto
anterior

Microempresa

0 2 4 6 Nl’lm%ro de emplloesa
Fonte: Proprio autor
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Quanto a organizag¢do utilizar ou ter utilizado algum modelo de maturidade em gestao
de projetos para avaliar o seu desempenho para administrar seus projetos, observou-se que
70,83% da amostra nunca utilizou modelos de maturidade para analisar o gerenciamento de
projetos e o restante da amostra (29,17%) responderam que utiliza ou ja utilizou algum
modelo de maturidade em gestao de projetos.

As opg¢des dos modelos de maturidade em gestdo de projetos disponibilizados para a
empresa assinalar foram: CMM (Capability Maturity Model), Kerzner PMMM (Kerzner
Project Management Maturity Model), OPM3 (Organizational Project Management Maturity
Model) e Prado-MMGP (Prado-Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos).
Contudo, nenhum dos modelos de maturidade apresentados foi assinalado como o modelo
utilizado pelos 29,17% que utilizam ou ja utilizaram os modelos de maturidade. Dentre as
empresas da amostra que utilizam ou ja utilizaram modelo de maturidade em gestdo de
projetos, 57,1% sao classificadas como médio porte, 28,6% s3o de grande porte e 14,3% sdo

de pequeno porte.

5.2 Caracterizac¢ao do respondente
Dos 24 respondentes da amostra, aproximadamente, 42% possuem graduacdo e 42%
especializacdo. Os demais participantes estdo distribuidos em outras modalidades, sendo

mestrado e tecndlogo como ilustrado pela figura 8.

Figura 8 — Distribuigdo da formagdo académica
Formacgao académica

Tecnodlogo
4%

Mestrado
\
12%

Graduagdo
42%

Especializagao
42%

Fonte: Proprio autor

Pela tabela 1, observou-se que cerca de 33,33% dos respondentes ndo possuem
nenhuma certificagdo, porém pretendem obter uma para os proximos dois anos. Por outro

lado, 8,33% dos respondentes ndo possui nenhuma certificacdo e ndo tem a intengdo de obter
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uma para os proximos dois anos. E 12,50% dos respondentes afirmaram que possuem

certificagdo PMI, IPMA, ScrumMaster ou Kanban.

Tabela 1 — Distribuigo respondente pelo tipo de certificacdo

Certificacio Quantidade pro ;fs) s(il:nais
Nao possui, mas pretende obter uma certificagdo nos proximos 2 anos 8 33,33%
Possui outras certificagdes, mas ndo esta relacionada com gestdo de projetos 5 20,83%
Possui outras certificagdes, mas relacionada com gestido de projetos 5 20,83%
Possui certificagdo PMI, IPMA, ScrumMaster, Kanban, etc. 3 12,50%
Nao possui e ndo pretende obter nenhuma certificagdo nos préximos 2 anos 2 8,33 %
Certificagdo em andamento na area de gestdo de projetos 1 4,17%
Certificacdo em andamento em outras areas 0 0,00%
Total 24 100,00%

Fonte: Proprio autor

Ao se comparar a certificacdo dos respondentes com o tamanho da empresa em que
atuam, verifica-se a situacdo apresentada pela figura 9. Observou-se que os profissionais que
ndo possuem nenhuma certificagdo, mas que pretendem alcangar este objetivo nos proximos
dois anos independe do porte da sua organizagdo. Isto reflete a importancia de se obter mais
conhecimentos especificos continuamente na area desejada. E, por outro lado, apenas os
profissionais que atuam em organizacdes de grande porte possuem certificacdes vinculadas ao
PMI, IPMA, ScrumMaster ou Kanban. Este fato pode estar relacionado com os custos
envolvidos no processo para obter estas certificacdes. A codificacdo utilizada na figura 9 esta

de acordo com o tipo de certificagdo apresentada na tabela 1.

Figura 9 — Comparagao entre tipo de certificacdo e tamanho da organizacao

Certificacio respondente

Nao possui, mas pretende obter uma certificagdo nos proximos 2 # h
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Possui outras certificagdes, masrelacionada com gestdo de projetos

Possui certificagcdo PMI, IPMA, ScrumMaster, Kanban, etc

Nao possui e ndo pretende obter nenhuma certificagdo nos
proximos?2 anos

Certificacdo em andamento na area de gestao de projetos

Certificagdo em andamento em outras areas
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Fonte: Proprio autor
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Quanto ao tempo de experiéncia dos profissionais na area de gerenciamento de
projetos, observou-se que a maioria (33%) possuem de 10 anos ou mais, seguido por 21% dos
respondentes com uma experiéncia de 5 a menos de 10 anos na area. Porém, 12,5%
informaram nao possuirem experiéncia em gestao de projetos. Pela figura 10 pode-se verificar

a distribuicdo da experiéncia de todos os respondentes.

Figura 10 — Distribuicdo da experiéncia profissional em gestdo de projetos do respondente

Experiéncia do respondente

De 10 anos ou mais 33,33%

De 5 a menos de 10 anos 20,83%
De 3 a menos de 5 anos
De 1 a menos de 3 anos ,67%
Menos de 1 ano

Nao possui experiéncia

0,00% 10,00% 20,00% 30,00%

Fonte: Proprio autor

Quanto ao tipo de abordagem em gerenciamento de projetos utilizada pelos
respondentes na organizacdo, observou-se que 25% fazem uso de abordagem especifica da
organizagao, 25% usam abordagem tradicional, 20,83% utilizam abordagem hibrida e 4,17%
utilizam abordagem agil. Por outro lado, verificou-se que 25% dos profissionais informaram
que nao utilizam nenhuma abordagem formalmente implementada na organizacao. Este dado
corrobora a informagdo de que no setor de MIA muitas empresas desenvolvem seus projetos
sem padronizagdo dos processos, que geram falhas e dificuldades em controlar a execucdo dos
projetos (SIMOES, 2007).

A figura 11 descreve a distribuicao do tipo de abordagem em gestdao de projetos com o
tamanho da organizagdo. Observou-se que nenhuma empresa de pequeno porte utiliza
abordagem tradicional, apenas empresas de médio e grande porte. A abordagem hibrida,
metodologia mais atual em gestao de projetos, esta presente principalmente em empresas de
grande porte, mas ocorrendo também em empresa de pequeno porte. De modo contrario,
ocorre também o caso das organiza¢des ndo possuirem uma abordagem formal para gestdo de
projetos, por todos os tamanhos de empresa, nas dimensdes de pequeno, médio e grande

porte. Esta informagao descreve como o setor de MIAs ¢ heterogéneo.
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Figura 11 — Comparacéo entre tipo de abordagem e tamanho da organizagdo

Abordagens em gestido de projetos

Apenas abordagem tradicional

Abordagem especifica da organizacao

Nenhuma abordagem formalmente

Abordagem hibrida (misto entre tradicional e agil)

Apenas abordagem agil

B Microempresa M Pequeno porte Médio porte M Grande porte

Fonte: Proprio autor

Outro propdsito do estudo foi identificar as praticas utilizadas pelos profissionais das
organizagdes, pois ¢ uma informagdo relevante para o conhecimento de como as empresas do
setor de MIAs gerenciam seus projetos. Foi apresentada aos participantes da pesquisa uma
lista de praticas constituida por 52 préaticas, descrita no Apéndice B, na questdo 7 do Bloco A.
No item 4.2.2.2 da secdo de metodologia, descreve-se como foi constituida. Realizou-se um
agrupamento dessas praticas pelo grau de utilizacdo e como se distribuia de maneira geral,
pelo porte da empresa e também pelo tipo de abordagem adotada em gestao de projetos.

Para o caso geral, a pratica mais utilizada descrita pelas empresas foi “Analise de
custo e beneficios”. E as praticas “Sprint Backlog”, “Product Backlog” e ‘“M¢étodo da
Corrente Critica — TOC” s3o caracterizadas como as praticas menos utilizada pelos
profissionais. A classificagdo geral e completa por grau de utilizagdo das praticas pelas

organizagoes ¢ apresentada no Apéndice C. A figura 12 apresenta a lista das praticas em

gerenciamento de projetos utilizadas pelas empresas.
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Figura 12 — Praticas em gerenciamento de projetos utilizadas pelas empresas

Praticas mais utilizadas pelas empreas

Andlise de custo e beneficios 23
Comunicagao via e-mail 21
Planilhas/ tabelas 20
Analise de desempenho 19

Lista de atividades s | §

Check list T | 7

Plano de gerenciamento de custos —m————— |
Prototipacgdo virtual E——— | 5

Brainstorming 15
Reunido de progresso 14
Analise de riscos 14
Prototipacdo 3D 13
Medicao financeira (ROI, TIR, Payback, etc.) 13
Matriz de responsabilidades 13

Estimativa por analogia (comparagio) ——— | ]
Ata de registro de reunides = | 3
Apresentacdo de slides m——————— |3
Documento de conclusdo do projeto  m———— | D
Templates 11
Relatério de progresso 11
Prototipos (Mocap, baixa/ média/ alta, resolugio) 11
Nivelamento de recursos 11
Declaragdo de escopo 11
Contratos de cliente 11
Software de gerenciamento de projetos
Quadro/ mural de atividades
Termo de abertura do projeto
Questionario (complementar — de requisitos de..
Plano de gerenciamento da qualidade
Plano de gerenciamento de riscos
Plano de gerenciamento das partes interessadas
Planejamento de marcos - Milestones
Formulario de aceita¢do do cliente
Diagrama e apresentagdo grafica
Cartdo/ notas autoadesivas (post it)
Arvore de decisdo
Reunido de retrospectiva do Sprint
Plano de gerenciamento de recursos humanos
Memorando
Gestdo do valor agregado (EVM)
Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
Estimativa de durag@o probabilistica (PERT)
Simulagdo de cenarios
Plano de gerenciamento da comunicagio
Meétodo do caminho critico (CPM)
Reunido diaria do Scrum
Reunido de revisdo do Sprint
Plano de linha de base
Plano de gerenciamento de Li¢des aprendidas
Sprint Backlog
Product Backlog
Meétodo da corrente critica - TOC
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(=]

O O O

0 00 00 00 OO0 0 0

N NN 99

(o) e e

(Y I, RV IRV

[

Fonte: Proprio autor

Pela figura 12 observou-se que apesar das empresas desenvolverem produtos
qualificados e inovadores, ocorre um baixo nivel de uso de ferramentas e técnicas de apoio a

gestdo de projetos. Este fato, pode ser verificado pelas praticas mais utilizadas pelas
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empresas, que sdo: “Analise de custo e beneficio”, seguida de “Comunicacdo via e-mail” e
“Planilhas/Tabelas”. Essas praticas sdo ferramentas simples e diretas que uma empresa com
baixo nivel de maturidade pode fazer uso destes recursos.

O quadro 15 apresenta a classificagdo das praticas pelo grau de utilizagao e pelo
tamanho da organizacdo conforme o preenchimento do questiondrio pelos profissionais das
empresas participantes do estudo. Para o caso da microempresa, o quadro 15 apresenta a lista
de todas as praticas pelo grau de utilizagdo, pois a amostra ¢ constituida por apenas uma
empresa deste porte. A classificacdo completa das praticas pelo tamanho da empresa e grau de

utilizagdo pode ser visualizada no Apéndice D com auxilio do Apéndice B — Bloco A (questao

7).

Quadro 15 — Classificagdo das praticas por grau de utiliza¢do e porte

Classificacio das praticas por grau de utilizacio

Grau de Tamanho da empresa
utilizacio Microempresa Pequeno porte Médio porte Grande porte
2 - Analise de desempenho,
3 - Analise de riscos
7 - Brainstorming
12 - Declaragédo de escopo
15 - Estimativa de duragdo
probabilistica (PERT) 2 - Analise de
16 - Estimativa por analogia 6 - Ata de registro de desempenho
(comparagdo) reunides 6 - Ata de registro
19 - Gestao do valor agregado (EVM) | 7 - Brainstorming 9 - Check list de reunides
. 20 - Lista de atividades 16 - Estimativa por 32 - Plano de 16 - Estimativa
E utilizada (2) . . ~ . .
30 - Plano de gerenciamento da analogia (comparagdo) | gerenciamento por analogia
qualidade 21- Matriz de de custos (comparag@o)

32 - Plano de gerenciamento de custos
34 - Plano de gerenciamento de
recursos humanos

35 - Plano de gerenciamento de riscos
39 - Prototipagdo virtual

43 - Relatorio de progresso

44 - Reunido de progresso

51- Templates

responsabilidades
23 - Memorando

26 - Nivelamento
de recursos
51 - Templates

1 - Analise de custo ¢ beneficios

9 - Check list

10 - Comunicag@o via e-mail

11 - Contratos de cliente

13 - Diagrama e apresentacao grafica
17 - Estrutura Analitica do Projeto
(EAP)

28 - Planilhas/ tabelas

38 - Prototipagdo 3D

Muito utilizada

3)

1 - Analise de custo e
beneficios

40 - Prototipos
(Mocap, baixa/ média/
alta, resolugdo)

28 - Planilhas/
tabelas

1 - Analise de
custo e beneficios
28 - Planilhas/
tabelas

Fonte: Proprio autor

Ao analisar o quadro 15, observou-se que a pratica 1 — “Anadlise de custo e beneficios”
como uma das praticas mais utilizadas pelas organizag¢des de micro, pequeno e grande porte.
Assim, percebeu-se que as maiores preocupacdes das organizagdes estdo relacionados com os
custos envolvidos nos processos € quais os beneficios que seus produtos geram para as partes

interessadas.
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O quadro 16 apresenta a classificagdo das praticas pelo grau de utilizagdo e pela

abordagem em gestdo de projetos adotada pela organizacdo conforme o preenchimento do

questionario pelos profissionais das empresas participantes do estudo. Para o caso da

abordagem agil, o quadro 16 apresenta a lista de todas as praticas pelo grau de utilizagado, pois

a amostra ¢ constituida apenas de uma empresa que utiliza esta abordagem. A classifica¢ao

completa das praticas pelo tipo de abordagem da empresa e grau de utilizagdo pode ser

visualizada no Apéndice E com auxilio do Apéndice B — Bloco A (questao 7).

Quadro 16 — Classificacdo das praticas por grau de utilizacdo e abordagem

Classificaciio das praticas por grau de utilizacio

Grau de
utilizagao

Nenhuma

Especifica

Tipo de abordagem em gestio de projetos

Tradicional

Agil

Hibrida

E
utilizada

2

41 -
Quadro/
mural de

atividades

21- Matriz de
responsabilidades

51 -
Templates

3 - Andlise de riscos

5 - Arvore de decisdo

6 - Ata de registro de reunides

7 - Brainstorming

9 - Check list

10 - Comunicagao via e-mail

12 - Declaragdo de escopo

13 - Diagrama e apresentacdo grafica
14 - Documento de conclusdo do
projeto

16 - Estimativa por analogia
(comparag@o)

17 - Estrutura Analitica do Projeto
(EAP)

18 - Formulario de aceitagdo do cliente
19 - Gestao do valor agregado (EVM)
21 - Matriz de responsabilidades

22 - Medicao financeira (ROI, TIR,
Payback, etc.)

23 - Memorando

25 - Método do caminho critico (CPM)
26 - Nivelamento de recursos

27 - Planejamento de marcos -
Milestones

30 - Plano de gerenciamento da
qualidade

31 - Plano de gerenciamento das partes
interessadas

32 - Plano de gerenciamento de custos
33 - Plano de gerenciamento de Ligdes
aprendidas

34 - Plano de gerenciamento de
recursos humanos

35 - Plano de gerenciamento de riscos
36 - Plano de linha de base

37 - Product Backlog

38 - Prototipagdo 3D

42 - Questionario (complementar — de
requisitos de cliente)

44 - Reunido de progresso

45 - Reunido de retrospectiva do Sprint
52 - Termo de abertura do projeto

2 - Analise de
desempenho

Muito
utilizada

3)

28 -
Planilhas/
tabelas

28 - Planilhas/
tabelas

1 - Analise de
custo e
beneficios

1 - Analise de custo e beneficios,

2 - Analise de desempenho

20 - Lista de atividades

24 - Método da corrente critica — TOC

1 - Analise de
custo €
beneficios

(continua)
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Quadro 16 — Classificacdo das praticas por grau de utilizagdo e abordagem
(continuagdo)

10 -

Muito Ciomunlc.a 90 1 39 Prototipagao virtual
via e-mail

utilizada 40 - Prototipos (Mocap, baixa/ média/

28 - i
(3) Planilhas/ alta resolugdo)

tabelas

Fonte: Proprio autor

Ao analisar o quadro 16, observou-se que a pratica 28 — “Planilhas/ tabelas” ¢ a pratica
mais utilizada entre as organizac¢des. E, também tem-se a pratica 1 — “Andlise de custo e
beneficios” como uma das praticas mais utilizadas pelas organizagdes que utilizam uma
abordagem tradicional, 4gil ou hibrida.

A pesquisa buscou, de forma breve, identificar qual seria a tendéncia para os proximos
anos do setor de MIAs em relagdo ao gerenciamento de projetos de acordo com a experiéncia
dos profissionais que participaram desse estudo. A maioria dos respondentes apontaram que o
setor deve buscar implementar a gestdo agil nos seus projetos em conjunto a abordagem
tradicional, para que a organizagdo consiga agilizar os seus lancamentos e ser mais rapida em
suas agdes. Outro fator apontado pelos profissionais foi a inovagdo. A inovagdo, neste caso,
estd relacionada com aplica¢do de tecnologia de agricultura de precisdo, internet das coisas,
maquinas inteligentes, cloud computing, eletronica embarcada para monitoramento e controle
do trabalho de maneira remota por parte dos agricultores e dos fabricantes para detec¢ao de
problemas nos equipamentos. Dois profissionais apontaram como tendéncia a industria 4.0 e
um deles, também, complementou que deveriam implantar sofiwares para realizagdo de
analises de elementos finitos. Também, um profissional apontou o uso de gestdo virtual pelo
uso de PDM (Product Data Management) ou BPM (Business Process Management).

Assim, observou-se que a tendéncia geral do setor de MIAs para os proximos anos
estd relacionada, com base nas informagdes dos profissionais, com o desenvolvimento de
inovagao nas maquinas, buscando uma maior conectividade e interatividade com os usuarios e
também a implementa¢do da abordagem hibrida para o gerenciamento dos seus projetos e
processos. Contudo, a modernizagao do setor de MIAs deve ocorrer de modo heterogéneo,
devido as discrepancias das empresas desse setor. Algumas empresas estdo preparadas para

estas mudangas outras muito pouco.

5.3 Caracterizacio da maturidade organizacional em gestio de projetos
Com base no modelo de maturidade em gestdo de projetos Prado-MMGP, realizou-se

a avaliacdo de maturidade das 24 organizagdes participantes da pesquisa. Apos o calculo da
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Avaliacdo Final de Maturidade (AFM), como descrito na subse¢do 4.2.4, foi possivel
classificar a maturidade das organizagdes de acordo com os pardmetros definidos pelo modelo
Prado-MMGP. Assim a maturidade das empresas foi classificada em excelente, 6tima, boa,
regular, fraca ¢ muito fraca.

A figura 13 apresenta a distribuicdo das empresas de acordo com a classificagdo da

AFM.

Figura 13 — Distribui¢ao organizacional da AFM

Classificacio das empresas pela AFM

Muito Fraca
Fraca
Boa

Regular

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ocorréncias
Fonte: Proprio autor
As 24 empresas da amostra tiveram a AFM distribuidos em muito fraca (10 empresas),
fraca (9 empresas), regular (1 empresa) e boa (4 empresas). Observou-se que nenhuma
empresa foi classificada como 6tima ou excelente de acordo com a classificagdo da AFM. O

quadro 17 apresenta a distribui¢ao da classificacdo da AFM pelo tamanho das organizagdes.

Quadro 17 — Distribui¢do da AFM por porte da empresa

AFM por tamanho (niimero de empresas)
Classificacao Microempresa Pequeno porte Médio porte Grande porte
Muito fraca 0 4 4 2
Fraca 0 2 4 3
Regular 1 0 0 0
Boa 0 0 1 3
Otima 0 0 0 0
Excelente 0 0 0 0

Fonte: Proprio autor

Outra andlise foi realizada para avaliar a resposta das empresas em relagdo as quatro
dimensdes de maturidade propostas neste estudo e definidas como competéncias,
metodologia, informatizacdo e apoio organizacional. Pela tabela 2, observou-se a pontuagao

da AFM e das dimensdes de maturidade em gestao de projetos das empresas participantes.



77

Tabela 2 — Pontuacdo da AFM e dimensdes das empresas

4 AFM Dimensoes
Competéncias Metodologia Informatizacio Apoio organizacional
MIA 01 1,73 22,00% 13,33% 20,00% 14,67%
MIA 02 1,90 24,00% 24,44% 16,00% 24,00%
MIA 03 2,02 28,00% 26,67% 22,00% 24,00%
MIA 04 1,29 9,50% 8,89% 4,00% 5,33%
MIA 05 2,00 38,00% 16,67% 12,00% 21,43%
MIA 06 1,79 26,00% 13,33% 17,00% 17,33%
MIA 07 1,57 20,53% 11,11% 12,00% 8,33%
MIA 08 1,57 17,00% 11,11% 13,33% 13,33%
MIA_09 1,46 9,00% 11,11% 16,00% 12,00%
MIA_10 1,96 23,50% 20,00% 20,00% 29,33%
MIA 11 1,89 22,00% 20,00% 22,00% 24,00%
MIA 12 1,41 11,00% 8,89% 10,00% 10,67%
MIA 13 1,65 23,68% 11,11% 6,00% 16,92%
MIA 14 1,49 11,00% 13,33% 10,00% 14,67%
MIA 15 1,21 6,00% 8,89% 0,00% 5,33%
MIA 16 2,48 37,00% 35,56% 34,00% 40,00%
MIA 17 3,16 61,05% 47,78% 30,00% 65,71%
MIA 18 2,90 58,42% 62,22% 35,56% 32,00%
MIA 19 2,33 39,50% 22,22% 23,00% 38,00%
MIA 20 3,61 61,00% 67,78% 80,00% 59,33%
MIA 21 3,85 71,67% 70,00% 73,75% 70,00%
MIA 22 2,26 33,50% 33,33% 25,00% 32,00%
MIA_23 3,39 57,50% 67,78% 59,00% 58,67%
MIA_24 3,33 69,50% 70,00% 40,00% 48,67%

Fonte: Proprio autor

A figura 14 apresenta a distribui¢do das organizacdes de acordo com a pontuagdo da

AFM.
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Figura 14 — Distribuicdo das empresas pela AFM

Avaliacio Final de Maturidade - AFM

Fonte: Proprio autor

A figura 15 apresenta a distribuicdo ordenada das organizagdes de acordo com a

pontuacdo da AFM.
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Figura 15 — Distribui¢do ordenada das empresas pela AFM
Avaliacao Final de Maturidade - AFM

MIA 2] I 3 85
MIA 20 I 361
MIA 23 I 3,39
MIA 24 I 333
MIA 17 I 3,16
MIA 18 I 2.9
MIA 16 I 2,48
MIA 19 I 2,33
MIA 22 I 2,26
MIA 03 I 2,02
MIA 05 I 2
MIA 10 I 1,96
MIA (02 I 1,9
MIA 11 I 1,89
MIA 06 I 1,79
MIA 0] I 1,73
MIA 13 I 165
MIA 03 I 1,57
MIA 07 I | 57
MIA 14 I 149
MIA 09 I | 46
MIA 12 I | 41
MIA 04 I |29
MIA 15 I (2]
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Fonte: Proprio autor

A figura 16 apresenta a distribui¢do das organizag¢des de acordo com a pontuagdo de

aderéncia as dimensodes de maturidade em gestao de projetos.



Figura 16 — Distribuicdo das empresas nas dimensdes

Aderéncia as dimensoes

C - Competéncias, M - Metodologia, I - Informatizagio, =—MIA_01 —MIA_02
AO - Apoio organizacional ——MIA 03 ——MIA 04
—=MIA 05 —=MIA 06

——MIA 07 ——MIA_08

——MIA_09 ——MIA_10

——MIA 11 ——MIA_12

—MIA 13 —MIA 14

MIA_ 15 —MIA 16

——MIA_17 MIA 18

MIA_19 MIA 20

MIA 21 MIA 22

MIA 23 MIA 24

Fonte: Proprio autor
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Quanto a dimensdo Competéncias, as empresas se distribuiram em muito fraca (6

empresas), fraca (12 empresas) e regular (6 empresas). Para a classificagdo Muito fraca, as
empresas de pequeno porte se destacam (50% das empresas), ja para a Fraca sdo as empresas
de médio porte (41,67% das empresas) e no caso Regular, as de grande porte se destacam
(50% das empresas).

O quadro 18 apresenta a distribui¢do da classificagdo da dimensdo Competéncias pelo

tamanho das organizagdes.

Quadro 18 — Distribui¢ao da dimensdo Competéncias por porte da empresa

Dimensido Competéncias por tamanho (nimero de empresa)
Classificacio Microempresa Pequeno porte Médio porte Grande porte
Muito fraca 0 3 2 1
Fraca 0 3 5 4
Regular 1 0 2 3

Fonte: Proprio autor

Observou-se que a maioria das empresas (58,33%) que sdo consideradas Fraca para a
dimensdo Competéncias ndo realizam treinamentos (internos e/ ou externos) para sua equipe
de projetos e, também ndo realizam as fases de planejamento, acompanhamento e
encerramento com base nos guias PMBOK, IPMA, Prince2, etc. e mais, ndo possuem EGP
implantado e com suas func¢des padronizadas. No entanto, realizam-se com baixa intensidade

Iniciativas (como reunides, cursos, congressos, etc.) voltadas a competéncia comportamental
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dos gerentes de projetos (lideranga, negociacdo, comunicagdo, resolucdo de conflitos, etc.).
Desse modo, o assunto gerenciamento de projetos ndo € visto pela maioria destas empresas
como “algo natural e necessario”.

Outro fato relevante que pode ser verificado, ¢ que 41,67% das empresas com fraca
competéncia, realizam pouco o planejamento e a elabora¢do de plano do projeto (prazos,
custos, riscos, qualidade, etc.) para os novos projetos com aprovagdo em reunides entre 0s
principais envolvidos. Também ¢ pouco realizado o controle de mudangas (prazos, custos,
escopo, resultados, etc.) para os projetos em andamento com os envolvidos. A identificagao
das competéncias técnicas e comportamentais atuais e as desejadas em gestdo de projetos dos
profissionais envolvidos, incluindo a elaboragdo de um plano de a¢do para atingir a “situacao
desejada” sdo pouco realizadas.

Das empresas consideradas Regular para a dimensdao Competéncias, verificou-se que
metade dessas empresas planejam e executam segundo um padrdo, os processos de
identificacdo e eliminagdo das anomalias, por meio de um plano de acgdes, e seus processos de
retrabalhos e perdas sdo quase nulos. Também ocorre a realizagao do controle de mudangas
para os projetos em andamento por meio de reunides com o auxilio de um padrdo, que sdo
aprimorados pelos envolvidos.

Para 66,67% das empresas classificadas como Regular planejam e executam de
acordo com um padrdo, a medicdo e avaliagdo periddica das dimensdes (metodologia,
informatizagdo, estrutura organizagdo, competéncias e alinhamento estratégico) para melhorar
aspectos frageis ou inadequados, bem como a exceléncia em algumas tematicas como
lideranga, negociagdo, resolucdo de conflitos, etc.. E, também o contexto organizacional €
considerado nas etapas de planejamento e execucdo dos projetos.

Quanto a dimensao Metodologia, as empresas se distribuiram como muito fraca (13
empresas), fraca (5 empresas) e regular (6 empresas). Para a classificagdo Muito fraca, tem-
se empresas de pequeno, médio porte e grande porte. Na classificacio Fraca tem-se
empresas de médio e grande porte € no caso Regular, tem-se empresas de grande porte,
médio porte e microempresa. O quadro 19 apresenta a distribuicdo da classificagdo da

dimensdo Metodologia pelo tamanho das organizagdes.

Quadro 19 — Distribui¢@o da dimensdo Metodologia por porte da empresa

Dimensao Metodologia por tamanho (numero de empresas)
Classificagdo Microempresa Pequeno porte Médio porte Grande porte
Muito fraca 0 5 5 3
Fraca 0 1 2 2
Regular 1 0 2 3

Fonte: Proprio autor
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Dentre as empresas consideradas Muito fraca em relagdo a dimensdao Metodologia,
observou-se que 84,62% nao possuem o EGP implantado com suas fungdes e em execugao.
Para 69,23% das empresas nesta classificacdo, a equipe de projetos ndo utiliza uma
metodologia padronizada, documentada e formalizada em gestdo de projetos e que esteja
alinhada com algum dos padroes existentes, como PMBOK, IPMA Prince2, etc.. Para 61,54%
dessas empresas, a equipe de projetos ndo utiliza uma plataforma informatizada em
gerenciamento de projetos que diferencia seus projetos pelo tamanho (pequeno, médio e
grande).

Para 46,15% dessas empresas, os principais envolvidos com gestdo na organizacao
ndo tomam iniciativas (como reunides, cursos, congressos, etc.) para a consolidacdo de uma
metodologia em gestdo de projetos e também a equipe de projetos ndo utiliza uma
metodologia 4gil para apoiar o gerenciamento de seus projetos com algum dos métodos
existentes (Scrum, Kanban, etc.).

Ainda, para as empresas consideradas Muito fraca, t€m-se que 69,23% nao utilizam
de uma metodologia que seja padronizada, documentada e formalizada em gerenciamento de
projetos e desenvolvida pela organizacdo. E, quanto ao mapeamento e documentagcdo dos
processos envolvidos em gestdo de projetos, foram considerados como sendo pouco
realizados por 53,85% dessas empresas.

As empresas consideradas Regular para a dimensdao Metodologia, observou-se que
50% das empresas planejam e executam a consolidagdo de uma metodologia que seja
padronizada, documentada e formalizada em gerenciamento de projetos desenvolvida pela
organizagao € a equipe de projetos planeja e executa a diferenciagdo dos projetos por tamanho
(pequeno, médio e grande).

Para 66,67% dessas empresas classificadas como regulares, o encerramento dos seus
projetos ¢ planejado e executado segundo um padrdo e, a avaliacdo ocorre por meio de
métricas de desempenho (como resultados obtidos, atrasos, estouro de custos, etc.). E mais, os
processos envolvidos em gerenciamento de projetos sao mapeados e documentados de acordo
com um padrdo e este ¢ aprimorado pelos envolvidos.

Quanto a dimensdo Informatizagdo, 13 empresas foram classificadas como muito
fracas, 9 empresas fracas, 2 empresas regulares e 1 empresa boa. Para a classificagio Muito
fraca e Fraca, as empresas de médio porte se destacam e no caso Boa, ocorre em empresa de

grande porte.
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O quadro 20 apresenta a distribuicao da classificacdo da dimensdo Informatizagdo pelo

tamanho das organizagoes.

Quadro 20 — Distribui¢do da dimensdo Informatizagido por porte da empresa

Dimensao Informatizaciio por tamanho (niimero de empresas)
Classificacio Microempresa Pequeno porte Médio porte Grande porte
Muito fraca 0 4 5 4
Fraca 1 2 3 2
Regular 0 0 1 1
Boa 0 0 0 1

Fonte: Proprio autor

Dentre as empresas consideradas Muito fraca para a dimensdo Informatizagdo,
observou-se que 84,62% ndo utilizam um sistema de avaliagdo de desempenho para os
gerentes, de maneira formalizada. Observou-se também que 76,92% dessas empresas
afirmaram que a equipe de projetos nao realizam treinamentos de software para
gerenciamento do tempo (sequenciar tarefas, cronogramas, Gantt, Trello, Asana, etc.) e
61,54% para custos/recursos (custos de atividades, distribuicao de equipes, etc.). Para 69,23%
das empresas observou-se que a equipe de projetos ndo realiza o planejamento, o
acompanhamento e o encerramento de projetos com base em software (MS Project,
Primavera, OpenProject, etc.).

Quanto aos principais envolvidos com gestdo na organizacdo tomarem iniciativas
(como reunides, cursos, congressos, etc.) para consolidar um sistema informatizado em gestao
de projetos, esta agdo ndo € realizada por 53,85% das empresas classificadas como Muito
fraca. Também ndo utilizam plataforma informatizada em gestdo de projetos, como
comprovado pelas respostas anteriores.

Quanto a realizacdo da informatizagdo dos processos envolvidos no gerenciamento de
projetos, este foram considerados como sendo pouco realizados por 53,85% das empresas
classificadas como Muito fraca.

As empresas consideradas Regular para a dimensdo Informatizacdo realizam o
planejamento e a execugdo do sistema informatizado em gestdo de projetos de acordo com um
padrao pelos principais envolvidos. As empresas Regular e Boa planejam e executam
segundo um padrdo a utilizacdo do sistema informatizado para os processos envolvidos em
gerenciamento de projetos, € o sistema aborda todas as etapas do projetos até sua entrega e
disponibilizagdo de uso do produto. Este sistema ainda, inclui a gestdo de portfolios,
programas e projetos encerrados, e a disponibilizacdo e uso de um banco de dados de li¢des

aprendidas dos projetos encerrados. No entanto, ha uma diferenca entre as empresas Regular
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e Boa. A diferenga esta no padrdo. Em ambas as classificagdes existe um padrao estabelecido,
mas na empresa classificada como Boa, o padrao além de existir ¢ aprimorado pelos
profissionais envolvidos, no que diz respeito a utilizagdo do sistema informatizado para os
processos em gestao de projetos.

Quanto a dimensdo Apoio organizacional foram 10 empresas Muito fraca, 9
empresas Fraca e 5 empresas Regular. Foram classificadas como Muito fraca ¢ Fraca
empresas de pequeno, médio e grande porte. No caso Regular estdo as empresas de grande
porte e uma microempresa.

O quadro 21 apresenta a distribuicdo da classificagdo da dimensdo Apoio

organizacional pelo tamanho das organizagdes.

Quadro 21 — Distribui¢do da dimensdo Apoio organizacional por porte da empresa
Dimensdo Apoio organizacional por tamanho (niimero de empresas)

Classificacio Microempresa Pequeno porte Médio porte Grande porte
Muito fraca 0 4 4 2
Fraca 0 2 4 3
Regular 1 0 1 3

Fonte: Proprio autor

Quanto ao plano de carreira para os principais envolvidos, bem como o estimulo para
obtencdo de certificacdo em gestdo de projetos, com uma abordagem mais tradicional (PMP,
IPMA ou equivalente) foram considerados como sendo nao realizados por 90% das empresas
classificadas como Muito fraca. Para 80% dessas empresas Muito fraca afirmaram que sua
equipe de projetos nao utiliza uma plataforma informatizada em gestao de projetos que
suporta o armazenamento de dados de projetos encerrados. E, também o programa de
certificacdo em gestdo de projetos ndo ocorre com baseados na abordagem agil (PSM, CSM,
KMP ou equivalente).

Para 70% das empresas Muito fraca, os principais envolvidos com a gestdo na
organiza¢do que tomam iniciativas (como reunides, cursos, congressos, etc.) ndo realizam a
consolidacdo de uma estrutura organizacional (por projeto, matricial, etc.) direcionada para
gerenciamentos de projetos. Assim, o envolvimento da alta administragdo com o tema
gerenciamento de projetos ndo ocorre de maneira adequada e sélida com a participagao dos
comités e acompanhamento dos projetos estratégicos. Desta forma, as mudangas no contexto
organizacional ndo estdo alinhados com os projetos executados.

Quanto a estrutura organizacional existente, envolvendo de um lado a organizagdo e

do outro os gerentes de projetos e o EGP ser perfeitamente adequada, planejada, otimizada e
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suas relagdes claras e objetivas, foram consideradas por 60% das empresas Muito fraca,
como nao realizadas.

Observou-se que 60% das empresas classificadas como Muito fraca responderam que
0s projetos sdo poucos alinhados com as estratégicas da organizacdo e sua execugao ocorre
com interrupgdes, certo nivel de stress, ocorréncia de ruidos e nivel de sucesso baixo.

Por fim, para 50% destas empresas ¢ pouco realizada a analise de viabilidade para os
projetos executados com base na avaliacdo de resultados, que devem ser agregados pelos
projetos e que devem estar claramente relacionadas com os negocios da organizagao.

Dentre as 5 empresas classificadas como Regular para a dimensdo Apoio
organizacional, observou-se que 60% planejam e executam segundo um padrio a
consolidacdo do alinhamento dos projetos com as estratégicas e prioridades da organizagao,
bem como o acompanhamento dos projetos pelos comités por meio de reunides periddicas
para avaliar o progresso dos projetos. A defini¢do das metas ¢ planejada e executada de
acordo com um padrdo para avaliar os beneficios, resultados esperados, atrasos e custos e,
outros indicadores de sucesso da carteira de projetos. A participacdo da alta administragdo
ocorre de maneira adequada e soélida com os comités para acompanhar os projetos
estratégicos, junto com um ambiente de boa governanca e estrutura organizacional correta. E,
também ¢ planejado e executado a analise de viabilidade de acordo com um padrao para os
projetos executados de maneira a agregar os resultados, relacionando-os com os negocios da
empresa. Os projetos sdo executados sem interrupg¢do, com baixo nivel de stress, baixo ruido e
alto indice de sucesso. A estrutura organizacional existente € perfeitamente adequada,

otimizada, funcional e suas relagdes claras e objetivas.

5.4 Perfis identificados da maturidade em gestao de projetos

Com a finalidade de agrupar as empresas da amostra considerando as caracteristicas
sobre as dimensdes analisadas, para estabelecer um perfil da gestdo aplicada, foi realizada
uma analise de clusters, com o auxilio do software Orange (versao 3.28.0). Assim, baseado no
conjunto de dados sobre maturidade em gestao de projetos abordado pelas perguntas do bloco
C do questiondrio (Apéndice B) foi gerado o agrupamento, ilustrado na figura 17, que
resultou na formagao de quatro grupos de empresas: C1, C2, C3 e C4. O grupo C3 ¢ o menor,
com apenas 4,17% da amostra (1 empresa, a unica microempresa da amostra), C2 com
54,17% da amostra (13 empresas), sendo o maior dos grupos, C1 contém 20,83% da amostra

(5 empresas) e C4 contém 20,83% da amostra (5 empresas).
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Figura 17 — Grupos de empresas gerados pela analise de clusters
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Fonte: Proprio autor

5.4.1 Caracterizac¢ao geral dos grupos

No grupo C1 predominam as empresas nacionais (60% das empresas), no grupo C2
predominam as empresas nacionais (61,54% das empresas), porém ¢ o Unico grupo que
apresenta empresas do tipo nacional, internacional e misto, no grupo C3 a empresa ¢ nacional
e no grupo C4 predominam as empresas de capital misto (60% das empresas), como ilustra a
figura 18. Pode-se verificar que o tipo de capital ndo foi a caracteristica preponderante para a

formacgao dos grupos.

Figura 18 — Distribui¢do do tipo de capital por grupo

Distribuicio do tipo de capital por grupo
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Fonte: Proprio autor
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No grupo C1 predominam as empresas de pequeno porte (2 empresas) e médio porte
(2 empresas), no grupo C2 predominam as empresas de médio porte (5 empresas), o grupo C3
¢ formado pela microempresa ¢ o grupo C4 ¢ formado por empresas de grande porte (3

empresas) ¢ médio porte (2), veja o quadro 22.

Quadro 22 — Distribui¢do do porte por grupo

Porte das empresas por grupo (nimero de empresas)

Grupo Microempresa Pequeno Médio Grande
Cl - 2 2 1
C2 - 4 5 4
C3 1 - - -
C4 - - 2 3

Fonte: Proprio autor

A figura 19 apresenta a distribuicao do porte das empresas por grupo. Observou-se que
as empresas de grande porte estdo distribuidas no grupo C1, C2 e C4. Cada um desses grupos
apresentam um nivel de maturidade distintos. Outro fato sdo as empresas de pequeno porte
que se encontram distribuidas nos grupos C1 e C2. Este fato mostrou que o porte das
empresas ndo determina qual serd o nivel de maturidade em gestdo de projetos das

organizagdes.

Figura 19 — Distribui¢do do porte por grupo
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Fonte: Proprio autor

Ao se analisar os tipos de projetos, observou-se que os projetos para produtos
inovadores ndo ¢ o foco do grupo Cl (apenas 20% das empresas), panorama diferente
encontrado no grupo C2, pois os produtos inovadores sdo a énfase deste grupo (61,54% das

empresas). Para o grupo C3 desenvolve projetos para produtos derivados/incrementais, € o
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grupo C4 tem 60% dos projetos de produtos derivados/incrementais e 40% de projetos

inovadores (figura 20).

Figura 20 — Distribuicao do tipo de projetos por grupo

Tipo de projetos por grupo
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Fonte: Proprio autor

No grupo Cl1, observou-se que 60% dos profissionais ndo utilizam nenhuma
abordagem formalmente na organizagdo. No grupo C2 para 38,46% dos profissionais
responderam que aplicam apenas abordagem tradicional na gestdo de seus projetos. Ja, o
grupo C3 aplica uma abordagem desenvolvida pela organizacdo. No grupo C4, observou-se
uma parte dos profissionais (40%) ndo utilizam nenhuma abordagem formalmente e outra
parcela (40% dos profissionais) aplicam a abordagem hibrida para gerenciar seus projetos na
organizagdo. Cabe destacar-se que o grupo C4 € o Gnico que mais aplica a abordagem hibrida

na gestdo dos seus projetos (quadro 23).

Quadro 23 — Distribui¢do da abordagem dos profissionais por grupo

Abordagem dos profissionais por grupo (% de profissionais)
Tipo de abordagem C1 C2 C3 C4
Nenhuma abordagem formal 60 7,69 0 40
Especifica da organizagio 20 30,77 100 0
Apenas tradicional 0 38,46 0 20
Apenas agil 0 7,69 0 0
Hibrida 20 15,38 0 40

Fonte: Proprio autor

O quadro 24 apresenta a classificacdo das praticas pelo grau de utilizacdo e
distribuidas por grupo. Para o grupo C3, o quadro 24 apresenta a lista de todas as praticas pelo

grau de utilizacdo, pois a amostra ¢ constituida por apenas uma empresa nesse grupo.



Quadro 24 — Classificacdo das praticas por grau de utilizagdo e por grupo
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Classificacfio das praticas por grau de utilizacio e por grupo

Grau de Grupo
utilizaciio C1 C2 C3 C4
2 - Analise de desempenho
3 - Analise de riscos
7 - Brainstorming
12 - Declaragdo de escopo
i 15 - Estimativa de duragdo
% : gf;:iioi;?:;emp enho probabil.istic.a (PERT) . 2 - Analise de
9 - Check list 16 - EStlmEitha por analogia desemp.enho .
10 - Comunicagiio via e- (comparagao) 7 - Brainstorming .
mail 19 - Gestao do valor agregado 11- Contratos~de cliente
14 - Documento de (EVM) o 12 - szclaraqaq Qe escopo
E utilizada | conclusio do projeto 9 - Check | 20 - Lista de at1v1dades 20 - L1'sta de atividades
2) 18 - Formulario de list 30 - Plano de gerenciamento da 26 - Nivelamento de
aceitacdo do cliente qualidade . recursos
21- Matriz de 32 - Plano de gerenciamento de 49 - Software de .
responsabilidades custos _ gerenciamento de projetos
28 - Planilhas/ tabelas 34 - Plano de gerenciamento de 51- Templates
32 - Plano de recursos humanos _ 52 - Termo de abertura do
gerenciamento de custos 3_5 - Plano de gerenciamento de projeto
riscos
39 - Prototipagdo virtual
43 - Relatorio de progresso
44 - Reunido de progresso
51- Templates
1 - Analise de custo e beneficios
9 - Check list
10 - Comunicagao via e-mail
Muito - 28 - 11- antratos de cliente .
utilizada éen‘:gjll(‘)s: de custo e Planilhas/ ;féh?;agrama ¢ apresentagao 28 - Planilhas/ tabelas
3) tabelas Lo .
17 - Estrutura Analitica do Projeto
(EAP)

28 - Planilhas/ tabelas
38 - Prototipacdo 3D

Fonte: Proprio autor

Ao analisar o quadro 24, observou-se que a pratica 1 — “Analise de custo e beneficios”

¢ uma das praticas mais utilizadas entre os grupos C1 e C3. E, também temos a pratica 28 —

“Planilhas/ tabelas” como uma das praticas mais utilizadas entre os grupos C2, C3 e C4. As

praticas 2 — “Analise de desempenho” e a 7 — “Brainstorming” sdo utilizadas entre os grupos

Cl1, C3 e C4. O quadro 25 apresenta a classificacdo das praticas pelo grau de utilizagdo,

nenhuma abordagem em gestdao de projetos e por grupo.

Quadro 25 — Classificagdo das praticas por grau de utilizagdo/ nenhuma abordagem e por grupo

Classificacdo das praticas por grau de utilizacio, abordagem e por grupo

Grau de Grupo
Abordagem | e Cl 2 (& c4
7 - Brainstorming
8 - Cartdo/ notas autoadesivas (post 1 - Analise de 20 - Lista de
g £ utilizada it) custo e beneficios atividades
2 2) 9 - Check list 9 - Check list - | 41 — Quadro/ mural
E 14 - Documento de conclusdo do 16 - Estimativa de atividades

projeto

por analogia

(continua)
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Quadro 25 — Classificacdo das praticas por grau de utiliza¢do/ nenhuma abordagem e por grupo

(continuagdo)

Nenhuma

E utilizada

@

21 — Matriz de responsabilidades
22 — Medigao financeira (ROI, TIR,
Payback, etc.)

25 — Método do caminho critico
(CPM)

28 — Planilhas/ tabelas

32 — Plano de gerenciamento de
custos

39 — Prototipagdo virtual

41 — Quadro/ mural de atividades
42 — Questionario (complementar —
de requisitos de cliente)

1 — Analise de
custo ¢ beneficios
9 — Check list

16 — Estimativa
por analogia

45 — Reunido de
retrospectiva do
Sprint

46 — Reunido de
revisdo do Sprint

Muito
utilizada (3)

1 - Analise de custo e beneficios

10 - Comunicagio
via e-mail

28 -Planilhas/ tabelas

tabelas

28 -Planilhas/

Fonte: Proprio autor

O quadro 26 apresenta a classificagdo das praticas pelo grau de utilizagdo, pela

abordagem especifica em gestao de projetos adotada pela organizagdo e por grupo.

Quadro 26 — Classificacdo das praticas por grau de utiliza¢do/ abordagem especifica e por grupo

Classificacfdo das praticas por grau de utilizacio, abordagem e por grupo

Grau de Grupo
Abordagem | ilizacio C1 C2 c3 ca
1 - Analise de custo e 2 - Analise de desempenho
beneficios 3 - Analise de riscos
2 - Analise de desempenho 7 - Brainstorming
4 - Apresentacdo de slides 12 - Declaracdo de escopo
5 - Arvore de decisdo 15 - Estimativa de duracdo
6 - Ata de registro de reunides probabilistica (PERT)
7 - Brainstorming 16 - Estimativa por analogia
9 - Check list 19 - Gestao do valor agregado
10 - Comunicagio via e-mail (EVM)
11- Contratos de cliente 20 - Lista de atividades
E utilizada | 12 - Declaragdo de escopo 21 - Matriz de 30 - Plano de gerenciamento
2) 14 - Documento de conclusdo | responsabilidades | da qualidade )

do projeto 32 - Plano de gerenciamento
18 - Formulario de aceitagdo de custos

< do cliente 34 - Plano de gerenciamento

= 20 - Lista de atividades de recursos humanos

3 21 - Matriz de 35 - Plano de gerenciamento

E‘ responsabilidades de riscos

23 - Memorando

28 - Planilhas/ tabelas

52 - Termo de abertura do
projeto

39 - Prototipagado virtual
43 - Relatdrio de progresso
44 - Reunido de progresso
51 - Templates

Muito
utilizada

©)

28 -Planilhas/
tabelas

1 - Analise de custo e
beneficios

9 - Check list

10 - Comunicagao via e-mail
11- Contratos de cliente

13 - Diagrama e apresentagao
grafica

17 - Estrutura Analitica do
Projeto (EAP)

28 - Planilhas/ tabelas

38 - Prototipagdo 3D

Fonte: Proprio autor
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O quadro 27 apresenta a classificagdo das praticas pelo grau de utilizagdo, pela

abordagem tradicional em gestao de projetos adotada pela organizagdo e por grupo.

Quadro 27 — Classifica¢do das praticas por grau de utilizagdo/ abordagem tradicional e por grupo

Classificacdo das praticas por grau de utilizaciio, abordagem e por grupo

Abordagem

Grau de

Grupo

utilizagao

C1

C2

C3

C4

Tradicional

E utilizada (2)

9 - Check list
51 - Templates

1 - Analise de custo e beneficios

2 - Analise de desempenho

3 - Analise de riscos

11- Contratos de cliente

12 - Declaragdo de escopo

14 - Documento de conclusio do projeto
17 - Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
23 - Memorando

39 - Prototipagdo virtual

40 - Prototipos (Mocap, baixa/ média/ alta,
resolug@o)

42 - Questionario (complementar — de
requisitos de cliente)

49 - Software de gerenciamento de projetos
51 — Templates

52 - Termo de abertura do projeto

Muito utilizada

©)

1 - Analise de custo e

beneficios

28 -Planilhas/ tabelas

10 - Comunicagio via e-mail

Fonte: Proprio autor

O quadro 28 apresenta a classificagdo das praticas pelo grau de utilizagdo, pela

abordagem 4gil em gestdo de projetos adotada pela organizacdo e por grupo.

Quadro 28 — Classifica¢do das praticas por grau de utilizagdo/ abordagem agil e por grupo

Classificacio das praticas por grau de utilizacio, abordagem e por grupo

Abordagem

Grau de utilizacio

Grupo

C1

C2 C3 | C4

Agil

E utilizada (2)

7 - Brainstorming
9 - Check list

3 - Analise de riscos
5 - Arvore de decisao
6 - Ata de registro de reunides

10 - Comunicagio via e-mail

12 - Declaragao de escopo

13 - Diagrama e apresentagao grafica

14 - Documento de conclusgo do projeto

16 - Estimativa por analogia

17 - Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

18 - Formulario de aceitagdo do cliente

19 - Gestao do valor agregado (EVM)

21 - Matriz de responsabilidades

22 - Medigao financeira (ROI, TIR, Payback, etc.)
23 - Memorando

25 - Método do caminho critico (CPM)

26 - Nivelamento de recursos

27 - Planejamento de marcos - Milestones

30 - Plano de gerenciamento da qualidade

31 - Plano de gerenciamento das partes interessadas
32 - Plano de gerenciamento de custos

33 - Plano de gerenciamento de Li¢des aprendidas
34 - Plano de gerenciamento de recursos humanos

(continua)
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(continuagdo)

E utilizada (2)

35 - Plano de gerenciamento de riscos

36 - Plano de linha de base

37 - Product Backlog

38 - Prototipacdo 3D

42 - Questionario (complementar — de requisitos de cliente)
44 - Reunido de progresso

Agil

45 - Reunido de retrospectiva do Sprint
52 - Termo de abertura do projeto

Muito utilizada (3) -

1 - Analise de custo e beneficios

2 - Analise de desempenho

20 - Lista de atividades

24 - Método da corrente critica - TOC
39 - Prototipagao virtual

40 - Prototipos (Mocap, baixa/ média/ alta, resolucéo)

Fonte: Proprio autor

O quadro 29 apresenta a classificagdo das praticas pelo grau de utilizagdo, pela

abordagem hibrida em gestdo de projetos adotada pela organizacdo e por grupo.

Quadro 29 — Classifica¢do das praticas por grau de utilizagdo/ abordagem hibrida e por grupo

Classificacdo das praticas por grau de utilizaciio, abordagem e por grupo

Grau de Grupo
Abordagem | i acdo C1 C2 c3 C4
2 - Analise de
desempenho
10 - Comunicagdo via e-
mail
11- Contratos de cliente 2 - Analise de desempenho
16 - Estimativa por 7 - Brainstorming
analogia 9 - Check list
18 - Formulario de 11- Contratos de cliente
aceitacdo do cliente 12 - Declaragédo de escopo
26 - Nivelamento de 2 - Analise de desempenho 13 - Diagrama e
£ utilizada recursos 5 - Arvore de decisdo apresentagdo grafica
) 29 - Plano de 6 - Ata de registro de - | 16 - Estimativa por
gerenciamento da reunides analogia
comunicacao 21- Matriz de
o 30 - Plano de responsabilidades
:5 gerenciamento da 26 - Nivelamento de
= qualidade recursos
31 - Plano de 52 - Termo de abertura do
gerenciamento das partes projeto
interessadas
32 - Plano de
gerenciamento de custos
38 - Prototipacdo 3D
1 - Analise de custo e
- 7 - Brainstorming beneficios
Ilje_n?ggil(l)sse de custo e 38 - Prototipagdo 3D 14 - Documento de
Muito 3 - Anilise de riscos 40 - Prototipos (Mocap, i conclusdo do projeto
utilizada (3) 22 - Medigdio financeira baixa/ média/ alta, 28 - Planilhas/ tabelas
(RO, TIR, Payback, ctc.) resolucéo) 34 - Plano de
’ ’ > 777 | 44 - Reunido de progresso gerenciamento de recursos
humanos

Fonte: Proprio autor

O quadro 30 apresenta a classificagdo das praticas pelo grau de utilizacao, pelo porte

da organizagdo e por grupo.
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Classificaciio das praticas por grau de utilizacio, porte e por grupo

Porte

Grau de
utilizacao

Grupo

C1

C2

C3

C4

Micro

E utilizada (2)

2 - Analise de desempenho

3 - Analise de riscos

7 - Brainstorming

12 - Declaragdo de escopo

15 - Estimativa de duragdo
probabilistica (PERT)

16 - Estimativa por analogia
(comparacao)

19 - Gestdo do valor agregado
(EVM)

20 - Lista de atividades

30 - Plano de gerenciamento da
qualidade

32 - Plano de gerenciamento de
custos

34 - Plano de gerenciamento de
recursos humanos

35 - Plano de gerenciamento de
riscos

39 - Prototipacdo virtual

43 - Relatorio de progresso

44 - Reunido de progresso

51 - Templates

Muito utilizada

3

1 - Analise de custo e beneficios
9 - Check list

10 - Comunicagao via e-mail

11- Contratos de cliente

13 - Diagrama e apresentagao
grafica

17 - Estrutura Analitica do Projeto
(EAP)

28 - Planilhas/ tabelas

38 - Prototipagdo 3D

(continua)
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(continuagao)
4 - Apresentagio de slides
7 - Brainstorming - ) 6 - Ata de registro de reunides
Lo 14 - Documento de concluséo do projeto 16 - Estimativa por analogia (comparagao)
=) E utilizada (2) 20 - Lista de atividades . -
= . . 34 - Plano de gerenciamento de recursos
L 21 - Matriz de responsabilidades
= humanos
g 23 - Memorando
A 28 - Planilhas/ tabelas
Muito utilizada | - Andlise de custo e beneficios 40 - Protot1p~os (Mocap, baixa/ média/ )
3) alta, resolucdo)
o 8 - Cartiof potas autoadesivas (post it) 9 - Check list 1 - Analise de custo e
E utilizada (2) 9 - Check list 32 - Plano de gerenciamento de custos beneficios
41 - Quadro/ mural de atividades £
e 10 - Comunicagdo via e-
3 mail
= Muito utilizada ) 1 - Analise de custo e beneficios 28 - Planilhas/ tabelas
3) 28 - Planilhas/ tabelas 39 - Prototipacao virtual
44 - Reunido de
progresso
2 - Analise de desempenho
10 - Comunicagdo via e-mail
11- Contratos de cliente
16 - Estimativa por analogia (comparagao)
18 - Formulario de aceitagdo do cliente
26 - Nivelamento de recursos 6 - Ata de registro de reunides 26 - Nivelamento de
E utilizada (2) 29 - Plano de gerenciamento da 43 — Relatorio de progresso recursos
< comunicagdo 51 - Templates
g 30 - Plano de gerenciamento da qualidade
5 31 - Plano de gerenciamento das partes
interessadas
32 - Plano de gerenciamento de custos
38 - Prototipacdo 3D
. o L- Anerlhse de custo e beneficios D . 1 - Analise de custo e
Muito utilizada | 3 - Anélise de riscos 10 - Comunicagdo via e-mail beneficios
3) 22 - Medigdo financeira (ROI, TIR, 28 - Planilhas/ tabelas .
28 - Planilhas/ tabelas
Payback, etc.)

Fonte: Proprio autor
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Ao analisar os quadros 24 ao 30, observou-se que as praticas 1 — “Andlise de custo e
beneficios”, 2 — “Andlise de desempenho”, 7 - “Brainstorming”, 9 — “Check list”, 10 —
“Comunicacao via e-mail”, 11 — “Contratos de cliente” e 28 — “Planilhas/ tabelas” sao as
praticas mais utilizadas ao se comparar os grupos, o seu porte e o tipo de abordagem. Porém,
cabe destacar que as praticas 1 — “Analise de custo e beneficios” e 28 — “Planilhas/ tabelas”

sdo as mais utilizadas e comuns entre 0s grupos.

5.4.2 Caracterizacao da maturidade dos grupos

De acordo com a classificagdo definida pelo modelo de maturidade Prado-MMGP,
observou-se que a avaliacdo final de maturidade (AFM) no grupo C1 s3o que todas as
empresas sdo classificadas como Muito fraca, no grupo C2 tém-se Muito fraca (38,5% das
empresas) ¢ Fraca (61,5% das empresas), no grupo C3 ¢ regular (100% das empresas) e no
grupo C4 observou-se Fraca (20% das empresas) ¢ Boa (80% das empresas). Assim, a AFM
média do grupo C1 ¢ Muito fraca, grupo C2 ¢ Fraca, grupo C3 é Regular ¢ no grupo C4 ¢
boa.

Quanto as dimensdes Competéncias, Metodologia, Informatizacio e Apoio
organizacional observou-se no grupo C1 que todas as empresas sdo classificadas como
Muito fraca. A figura 21 apresenta a distribui¢do das organiza¢des do grupo C1 de acordo

com a pontuacdo de aderéncia as dimensdes de maturidade em gestdao de projetos.

Figura 21 — Distribui¢do das empresas do grupo C1 nas dimensdes

Aderéncia as dimensdes - GRUPO C1
C - Competéncias, M - Metodologia, I - Informatizagdo, AO - Apoio organizacional

——MIA_04
——MIA_09

MIA_12
—MIA_14
——MIA_15

Fonte: Proprio autor
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Quanto a dimensdo Competéncias, observou-se no grupo C2 que as empresas sao
classificadas em Muito fraca (7,7% das empresas) e Fraca (92,3% das empresas). Quanto a
dimensao Metodologia, observou-se no grupo C2 que as empresas sao classificadas em
Muito fraca (61,5% das empresas) e Fraca (38,5% das empresas). Quanto a dimensdo
Informatizacio, observou-se no grupo C2 que as empresas sdo classificadas em Muito fraca
(61,5% das empresas) e Fraca (38,5% das empresas). Quanto a dimensdo Apoio
organizacional, observou-se no grupo C2 que as empresas sao classificadas em Muito fraca
(38,5% das empresas) e Fraca (61,5% das empresas). A figura 22 apresenta a distribuicdo das
organizagdes do grupo C2 de acordo com a pontuacdo de aderéncia as dimensdes de

maturidade em gestao de projetos.

Figura 22 — Distribui¢@o das empresas do grupo C2 nas dimensoes

Aderéncia as dimensdes - GRUPO C2
C - Competéncias, M - Metodologia, I - Informatizacdo, AO - Apoio organizacional

40,00% C ——MIA 01
——MIA 02
——MIA_03
MIA_05
——MIA_06
——MIA_07
MIA_08
——MIA_10
——MIA_11
MIA_ 13
——MIA_16
MIA_ 19
MIA 22

Fonte: Proprio autor

Quanto as dimensdes Competéncias, Metodologia ¢ Apoio organizacional o grupo
C3, foi classificado como regular. Quanto a dimensdo Informatizacdo, o grupo C3 foi
classificado como Fraca. A figura 23 apresenta a distribui¢do das organizacdes do grupo C3

de acordo com a pontuagdo de aderéncia as dimensdes de maturidade em gestao de projetos.



97

Figura 23 — Distribui¢do das empresas do grupo C3 nas dimensdes

Aderéncia as dimensdes - GRUPO C3
C - Competéncias, M - Metodologia, I - Informatizagdo, AO - Apoio
organizacional

M —MIA_17

Fonte: Proprio autor

Quanto as dimensdes Competéncias e Metodologia, observou-se no grupo C4 que
todas as empresas sdo classificadas como regular. Quanto a dimensdo informatizacgao,
observou-se no grupo C4 que as empresas sdo classificadas em fraca (40% das empresas),
regular (40% das empresas) ¢ boa (20% das empresas). Quanto a dimens3o apoio
organizacional, observou-se no grupo C4 que as empresas sao classificadas em fraca (20%
das empresas) e regular (80% das empresas). A figura 24 apresenta a distribuicdo das
organizagdes do grupo C4 de acordo com a pontuacdo de aderéncia as dimensdes de

maturidade em gestdo de projetos.

Figura 24 — Distribui¢do das empresas do grupo C4 nas dimensdes

Aderéncia as dimensdes - GRUPO C4
C - Competéncias, M - Metodologia, I - Informatizacdo, AO - Apoio organizacional

—MIA_18
——MIA_20

MIA 21
—MIA 23
——MIA_24

Fonte: Proprio autor
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O quadro 31 apresenta uma sintese dos resultados da andlise em relacdo a

caracterizagdo geral das empresas com base na discussdo das dimensdes estudadas e na

avaliagdo final de maturidade (AFM) para os quatros grupos gerados.

Quadro 31 — Caracterizagao geral das empresas por grupo

Caracterizacio geral por grupo

o« Grupo
Caracterizagio ci 2 3 ca
MIA_1, MIA 2,
MIA 4, MIA_ 3, MIA_5,
MIA 9, MIA_ 6, MIA 7, MIA_18, MIA_ 20,
Empresa MIA 12, MIA 8, MIA_10, MIA 17 MIA 21, MIA 23 ¢
MIA l4e MIA 11, MIA 13, MIA 24
MIA_15 MIA_ 16, MIA 19 ¢
MIA 22
Tipo de capital Nacional Nacional Nacional Misto
Derivativos e
Tipos de projetos adaptativos Derivativos Derivativos
Inovadores
de produtos sem
alteragdo
Porte Peqqet}o ¢ Médio Micro Grande
Médio
1 - Analise de custo e beneficios
9-Check list
10 - Comunicagio via e-mail
Praticas em gestao I - Andlise 28 - Planilhas/ - antrato de cliente ~ . 28 - Planilhas/
ik e de cust(_) e tabelas 13 - Diagrama e aprye_sentaqao graﬁca tabelas
beneficios 17 - Estrutura Analitica do Projeto
(EAP)
28 - Planilhas/ tabelas
38 - Prototipacdo 3D
ATER) GI2 Nenhuma Tradicional Especifica Hibrida
abordagem
AFM média Muito Fraca Fraca Regular Boa
Dlmenssto . Muito Fraca Fraca Regular Regular
Competéncias
Bll:tls:il(s)?(?gia Muito Fraca Muito Fraca Regular Regular
Dlmensa(? - Muito Fraca Muito Fraca Fraca Regular
Informatizacao
Dlmel}sao'Ap N Muito Fraca Fraca Regular Regular
organizacional
Nivel de Inicial Inicial Conhecido Padronizado
maturidade

Fonte: Proprio autor

A figura 25, ilustra uma comparagdo entre os grupos formados, em relacao ao valor da

AFM. Pode-se verificar que os grupos tem baixa variabilidade em relagdo a AFM e

visualmente distintos.
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Figura 25 — Comparagdo entre os grupos (Box-plot)

AFM

33

L8]

25

[

1.5

0.3

Bax- plot - comparacio entre os grupos

3163 HE e —

Cl

Fonte: Proprio autor

c2 ca c3

Grupos

O quadro 32 apresenta as caracteristicas do perfil de maturidade das empresas da
amostra pesquisadas, de acordo com os grupos formados. A gera¢do dos quatro grupos, na
analise de clusters, foi relevante para auxiliar no estudo do perfil de maturidade em gestao de
projetos em conjunto com a avaliacdo de maturidade final (AFM). Os clusters permitiram
analisar as diferencas entre as empresas da amostra, esta informagdo seria mais complexa de

perceber apenas com o estudo da AFM.

Quadro 32 — Perfil de maturidade das organizagdes

Grupo Perfil Perfil de maturidade
A maioria dos seus produtos possui um desenvolvimento padronizado sem muitas inovagdes
Inicial - Modelo | tecnoldgicas, isto ¢, uma linha de produtos padronizados com aplicagdo dos conceitos de
Prado mecanica, hidraulica e eletronica basica e que ndo exigem grandes mudangas técnicas.
C1 Assim, os produtos possuem pouca inovagdo. Sao produtos caracterizados como tradicionais,
(Sem Gestao robustos e com projetos de produtos derivados e/ ou com adaptagdes de projetos ja
formal) existentes. Este grupo ndo aplica uma abordagem para gestdo de projetos. Na maioria das
vezes, ndo realiza planejamento e controle, e ndo existe padrio dos processos.
A maioria dos seus produtos possui um desenvolvimento padronizado com aplicagdo de
Inicial - Modelo | inovagdes tecnologicas. Este grupo é o que mais desenvolve projetos inovadores. Outra
2 Prado similaridade, a maioria das empresas tém seus produtos voltados para o preparo de solo,
plantio, colheita e transporte. Este grupo aplica, em sua maioria, a abordagem tradicional
(Gestao inicial) | para realizar a gestdo dos seus projetos. Na maioria das vezes, ndo realiza planejamento e
controle, e ndo existe padrio dos processos.
Conhecido - Os prodqtos defer.lvolvid.os’pe.la empresa sdo robustos e com aplicacdo dos conf:eitos de
Modelo Prado engenharla mecanica e hidraulica basrlca. A empresa aplica uma abordflgem espemﬁca para
3 gerenciar os seus projetos. E, também os produtos desenvolvidos sdo todos projetos de
(Gestio em produtos. derivativos/ ingremfmtais. A organizagﬁo investe na consolidagdo Qe um sistema
. - informatizado. Ha tentativas isoladas de padronizagdo de processos, porém, ainda ocorre de
implantagdo) . PO ~
modo isolado, ndo disciplinado e sem padrao.

(continua)
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Quadro 32 — Perfil de maturidade das organizagdes
(continuagdo)

Neste grupo, uma parcela das empresas aplica uma abordagem hibrida para gerenciar seus
produtos. A maioria das empresas desenvolve produtos derivativos, mas a inovagdo estd

Padronizado — L . . . .
presente em seus produtos. A maioria das empresas deste grupo possui capital misto, isto

Modelo Prado . . . . S
c4 permite que novos conhecimentos desenvolvidos em outros paises sejam implementados nos
(Gestio em produtos brasileiros. Ocorre a institucionaliza¢do de uma plataforma padronizada para gestdo
aprimoramento) de projetos e praticado pelos principais envolvidos, com uma estrutura organizacional

implantada de certa forma adequada. Embora, neste estagio, os padrdes ocorrem, as
melhorias ainda sdo necessarias.

Fonte: Proprio autor

Ao se analisar os quatros grupos e suas informagdes, observou-se que as empresas do
setor de MIAs do Estado de S3do Paulo ndo devem ser consideradas como um conjunto
homogéneo com relagdo ao gerenciamento de projetos. E importante ressaltar que o grupo C3,
apesar de ter caracteristicas diferenciadas, ¢ composto de apenas uma empresa, tornando-o
pouco representativo para a definicio de um perfil. E possivel observar as diferengas
evidentes existentes na maneira de realizar o planejamento, o acompanhamento e o
encerramento dos projetos, principalmente entre os grupos C1 e C2 quando comparados com
os grupos C3 e C4. Entre os grupos C1 e C2 ha algumas diferencas percentuais, porém nao
distanciam as empresas entre os dois grupos na forma de realizar sua gestdo. O grupo C3
possui algumas particularidades em relacdo aos grupos Cl1 e C2, principalmente quando
envolve as competéncias técnicas e comportamentais, mapeamento ¢ documentacdo de
processos, consolidagdo do sistema de informatizagao, sistema de informatizagao para gestao
de portfélios, programas e projetos encerrados, consolidacdo de uma estrutura organizacional,
consolidagdo do alinhamento estratégico, ambiente de boa governanga e execugao
padronizada das mudancas no contexto da organizagdo. J4, o grupo C4, que denominamos de
gestdo em aprimoramento, estd bem distante dos demais grupos na forma como ¢ conduzido a
sua gestdo de projetos. Neste grupo ocorre um maior nivel de padronizagdo nas atividades de
gestdo dos seus projetos.

Ao se avaliar com o modelo de maturidade em gestdo de projetos proposto por Prado
(2015), pode-se classificar os quatros grupos em relagdo ao cinco niveis de maturidade do
modelo Prado-MMGP como: nivel 1 para os grupos C1 e C2 (inicial), nivel 2 (conhecido)
para o grupo C3 e o grupo C4 no nivel 3 (padronizado).

A empresa pertencente ao grupo C3 embora possua padronizagdo para algumas
atividades relacionadas a gestdo de projetos, em outras sdo realizadas de maneira informal,
isto €, poucas formalizagdes e até a auséncia das implantacdes dos padrdes e treinamentos na

area de gestao de projetos.
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A maioria das empresas do grupo C4 possuem padronizagdo na realizagdo das suas
atividades em gestdo de projetos, principalmente nas dimensodes referentes as competéncias e
a metodologia.

Por outro lado, as dimensdes de informatizagdo e apoio organizacional requerem
alguns investimentos em pontos estratégicos, como desenvolver um plano de carreira aos
gerentes, incentivar as certificacdes em métodos 4geis, consolidar sua estrutura
organizacional, consolidar a gestdo de mudancas, realizar mais treinamentos em sofiware com
énfase em custos e recursos, implantar por completo uma plataforma informatizada em gestao

de projetos.
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6 CONCLUSAO

O setor de maquinas e implementos agricolas (MIA) brasileiro, vem passando por
ampliacdo nos ultimos anos, em funcdo da expansdo agricola e principalmente pelas
inovagdes tecnoldgicas embarcadas nos novos produtos. Contudo, esse processo de
desenvolvimento de novos produtos apresenta deficiéncias, que impedem um melhor
desempenho, tanto no planejamento como no acompanhamento dos projetos, em todo seu
ciclo de vida. Essas deficiéncias sao mais acentuadas nas empresas de pequeno ¢ médio porte.

O gerenciamento de projetos ¢ considerado uma pratica relevante para a eficiéncia e
competitividade das empresas, uma vez que estdo continuamente passando por processos de
mudangas, que requerem reestruturacdo gerencial e tecnologica para obter respostas rapidas
para a resolugdo de problemas, no contexto organizacional, de desenvolvimento de produtos,
de parcerias e atendimento aos clientes. Assim, a agilidade pretendida diz respeito a empresa
realizar a gestdo de projetos de forma previsivel, mas com flexibilidade, minimizando os
riscos e os custos envolvidos, de modo a criar e agregar valor para os clientes (CONFORTO
et al., 2015; CARVALHO; RABECHINI JR, 2019). Desta forma, a caracterizagdo ¢ a
identificacdo da situacdo atual do gerenciamento de projetos nas empresas de MIAs paulista,
bem como a identificacdo dos perfis de gestdo aplicados nestas empresas, se torna relevante
para que um plano de acdes que pode ser estabelecido e implementado pela organizacdo de
acordo com suas caracteristicas especificas.

Ao se comparar os resultados gerais da analise descritiva obtidos neste estudo com os
resultados de estudos no setor de MIAs, realizados no Brasil (ROMANO, 2003; SIMOES,
2007; MANO, 2006), observou-se que os resultados levantados nestas pesquisas sdo muito
proximos dos obtidos nesta dissertacdo. Entretanto, existe uma certa diferenciacdo nos dados
das pesquisas anteriores, no que diz respeito as empresas de grande porte, em que uma parcela
dessas empresas encontram-se em uma posi¢ao de maturidade mais avancada do que o nivel
intermediario, indicado neste trabalho.

Outro comparativo relevante desta pesquisa ¢ o grau de utilizacdo das praticas em
gestdo de projetos pelas empresas. As praticas mais utilizadas pelas empresas foram praticas
simples como a “Analise de custo e beneficio” e “Planilhas/Tabelas” e, aquelas praticas mais
associadas a metodologias atuais como a gestao 4gil e hibrida, sdo as menos utilizadas como a
“Método da Corrente Critica — TOC” e “Reunido didria do Scrum”. Ao se comparar estes
resultados com estudos realizados no exterior (POLKOVNIKOV, ILINA, 2014;
FERNANDES, WARD, ARAUJO, 2013), observou-se que a pratica “Analise de custo e
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beneficio” também aparece na lista das técnicas e ferramentas mais valorizadas pelas
companhias russas, apontadas pelo estudo de Polkovnikov e Ilina (2014).

Cabe ressaltar que apesar das empresas desenvolverem produtos qualificados, a area
de desenvolvimento de produtos apresenta deficiéncias, principalmente, pelo baixo nivel de
uso de ferramentas e técnicas de apoio a gestdo de projetos. Este fato, pode ser verificado
pelas praticas mais utilizadas pelas empresas, que sdo: “Analise de custo e beneficio”, seguida
de “Comunicagao via e-mail” ¢ “Planilhas/Tabelas”. Essas praticas sdo ferramentas simples e
diretas que uma empresa com baixo nivel de maturidade pode fazer uso destes recursos.

Este trabalho buscou identificar um perfil de maturidade para as empresas do setor de
MIAs no Estado de Sado Paulo. O survey realizado com uma amostra de 98 empresas obteve o
retorno de 24 empresas. O questionario, adaptado do modelo Prado relacionou as atividades
da organizacdo em relacdo a quatro dimensdes de maturidade: competéncia, metodologia,
informatizagdo e apoio organizacional. O questionario também coletou dados que permitiram
caracterizar as empresas e verificar quais as praticas de gerenciamento de projetos sdo
utilizadas.

Na dimensao competéncias, os estudos conduzidos por Romano (2003), Mano (2006)
e Simdes (2007) apresentaram alguns resultados semelhantes para as industrias do setor de
MIAs, como: auséncia de capacitagdes, a ndo realizagdo das fases do projeto de maneira
padronizada e baixa realizacdo de planejamento e elaboragcdo de plano de projetos pelas
empresas consideradas muito fraca. Para as empresas deste estudo classificadas no nivel de
maturidade regular, observa-se que o planejamento, o acompanhamento e a execugdo dos
processos envolvidos ocorrem de forma padronizada e, também com a realizagdo de
melhorias significativas por parte da equipe de projetos.

Na dimensao metodologia, as empresas da amostra que foram classificadas no nivel de
maturidade como muito fraca observou-se, da mesma forma que Romano (2003) e Silva
(2014), uma baixa utilizagdo de uma metodologia que seja padronizada, documentada e
formalizada em gestdo de projetos. Por outro lado, as empresas da amostra classificadas como
regular apresentam uma consolidacdo de uma metodologia padronizada, documentada e
formalizada. As fases dos projetos sdo padronizadas e avaliadas por meio de métricas de
desempenho.

Na dimensdo informatizagdo, observou-se que as empresas consideradas muito fraca
ndo utilizam um sistema de avaliagdo de desempenho para os gerentes de projetos de maneira

padronizada, ndo realizam treinamentos em sofiwares para o gerenciamento de projetos e
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também ocorre a auséncia de um sistema de informatizagdo. Para as empresas regulares e
boas existe a padroniza¢do e uso de um sistema de informatizagdo pelos profissionais
envolvidos.

Observou-se, na dimensao apoio organizacional, que esta dimensao ¢ a mais acentuada
em relagdo a ndo realizagcdo das suas atividades pelas empresas consideradas muito fraca e
fraca. As empresas nao realizam o alinhamento dos projetos com as estratégias da
organiza¢do, ndo possuem uma plataforma para armazenamento de dados de projetos
encerrados ¢ também a ndo realizagdo de uma analise de viabilidade para os projetos
executados. J4, para as organizagdes regulares ocorrem a consolidagdo de uma forma
adequada do alinhamento dos projetos com as estratégias, ocorréncia de reunides periddicas
para avaliar o progresso dos projetos, definicdo padronizada das metas para avaliacdo dos
beneficios e resultados esperados e com a participagdo da alta administracdo de maneira
adequada e s6lida com os comités para a analisar os projetos estratégicos.

Quanto aos tipos de projetos mais desenvolvidos pelas empresas predominaram os
projetos para desenvolvimento de produtos inovadores. Este fato, apresentou-se como uma
evolucdo para os projetos desenvolvidos pelo setor de MIAs, ao se comparar com os estudos
desenvolvidos por Romano (2003) e Simdes (2007), no qual os projetos desenvolvidos eram
voltados para produtos derivativos/ incrementais. Isso mostra a inovagdo tecnoldgica sendo
incorporada nos processos e produtos deste setor.

A andlise de clusters realizada para os dados da amostra de empresas do setor de
MIAs, observou-se a existéncia de quatro grupos de empresas, que apresentaram
caracteristicas distintas com relagdo ao gerenciamento de projetos. As diferengas existentes
nas empresas predominam de forma mais acentuada entre as empresas dos grupos C1, C3 e
C4, explicitando a ndo homogeneidade no gerenciamento de projetos do setor de MIAs
paulistas. O grupo C2 possui semelhancas com as caracteristicas do grupo C1.

No grupo C1 ha predominancia das pequenas e médias empresas de capital nacional.
Os tipos de projetos desenvolvidos por este grupo sao os produtos derivativos e os produtos
adaptados, sem alterar o projeto anterior.

O grupo C2 concentram-se as médias empresas de capital nacional. A maioria das
empresas nao possuem e nao pretendem obter nenhuma certificagdo para os proximos dois
anos, mas € neste grupo que se encontram a maior parte das empresas com a certificagao ISO
9001. Neste grupo mais da metade das empresas desenvolvem projetos para produtos

inovadores, seguidos de produtos com adaptacdes.
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No grupo C1, a maioria dos seus produtos possuem um desenvolvimento padronizado
sem muitas inovagdes tecnoldgicas, isto €, ndo exigem grandes mudancas técnicas, com isso
pouca inovagdo. O grupo C2 também possui um desenvolvimento padronizado dos seus
produtos, porém com uma maior aplicagdo de inovagdes tecnoldgicas. Em termos de
abordagem para gestao de projetos, o grupo C1 ndo aplica nenhuma e no grupo C2, a maioria
das empresas, aplicam a abordagem tradicional na gestdo dos seus projetos. De uma maneira
geral, na maioria das vezes, as empresas dos grupos C1 e C2 nao realizam planejamento e
controle, € com isso ndo existe um padrao para seus processos em gerenciamento de projetos.

O grupo C3 ¢ constituido por uma microempresa, de capital nacional. Em termos de
certificagdo, a empresa nao possui € nao pretende obter uma para os proximos dois anos. Seus
projetos sdao do tipo produtos derivativos. A empresa realiza alguns fatores para auxiliar na
gestdo dos seus projetos, como: busca consolidacdo do assunto em gestdo de projetos,
desenvolve iniciativas para consolidar as competéncias técnicas e comportamentais, incentivo
a consolidagdo de uma metodologia, mapeamento e documentacio dos processos de gestdo de
projetos, iniciativas para consolidacdo de um sistema informatizado, iniciativas para
consolidacdo de uma estrutura organizacional adequada, incentivo ao alinhamento dos
projetos com as estratégias e prioridades da organizagdo e possui um ambiente de boa
governanga.

No grupo C4 tem predominancia das grandes empresas de capital misto. E neste grupo
que encontram-se a maior parte das empresas com algum tipo de certificagdo e ¢ o inico que
possui organizacdo em processo de certificagdo. Os tipos de projetos predominante nesse
grupo sao os produtos derivativos, seguido dos produtos inovadores. Com relacao a gestao de
projetos, as empresas pertencentes a este grupo sdo as que apresentam um processo de
gerenciamento de projetos mais estruturado e organizado.

No grupo C4, de maneira geral, as empresas executam o gerenciamento dos seus
projetos com um certo padrao nas suas agoes. Pode-se destacar alguns fatores realizados pelas
empresas, como: treinamentos voltados a gestdo de projetos com base em padrdes (PMBOK,
IPMA, etc.), realiza¢do de andlise de anomalias, EGP implantado com fun¢do padronizada,
consolidacdo das competéncias técnicas e comportamentais dos envolvidos, ocorréncia de
mapeamento e documentacdo dos processos de gestdo de projetos, iniciativas para
consolidagdo de uma metodologia padronizada, documentada e formalizada com base em
padrdes (PMBOK, IPMA, etc.), uso de métricas de desempenho para avaliar os projetos, uso

de software para apoiar o planejamento, acompanhamento e execu¢do dos projetos, banco de
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dados para registrar as licdes aprendidas, indicadores de desempenho de sucesso da carteira
de projetos, boa governanga, analise de viabilidade dos projetos executados e execugdo dos
projetos com baixo nivel de stress, baixo ruido e alto sucesso.

Porém, alguns fatores requerem dedicagdo e apoio pelas empresas deste grupo, que
sdo: consolidagdo das competéncias comportamentais dos gerentes (lideranga, negociagdo,
comunicagdo, etc.), consolidagdo de uma estrutura organizacional de maneira padronizada,
desenvolvimento de um aplano de carreira, treinamentos software com énfase em recursos e
tempo e uma consolidacao de um sistema informatizado.

A avaliacdo de maturidade em gestdo de projetos por meio do modelo proposto por
Prado (2015), pode-se classificar os quatros grupos em relacdo ao cinco niveis de maturidade
do modelo Prado-MMGP como: nivel 1 para os grupos C1 e C2 (inicial), nivel 2 (conhecido)
para o grupo C3 e o grupo C4 no nivel 3 (padronizado). Um fato relevante nesta classificacao
foi que as empresas de grande porte estdo distribuidos entre os grupos C1, C2 e C4, nos quais
possuem niveis de maturidade distintos. Com isso, pode-se conjecturar que o porte de uma
organiza¢do ndo garante o nivel de maturidade que ela se encontra.

A defini¢do dos perfis de maturidade em gestdo de projetos das empresas do setor de
MIAs paulistas permite uma avaliagdo mais detalhada sobre como estd o processo de
gerenciamento de projetos, como um diagnostico, identificando as melhores praticas e os
pontos fracos que devem ser melhorados, auxiliando desse modo, tais empresas a
estabelecerem um plano de agdes para implementar as melhorias de acordo com as
necessidades especificas.

Com as novas linhas de financiamento oferecidas pelo governo federal para os
programas de agricultura familiar podem influenciar e pressionar as empresas do setor de
MIAs a desenvolver e ofertar produtos com um grau de inova¢do maior € com precos
acessiveis para esses produtores por meio destes programas de financiamentos. Cada vez mais
os agricultores estdo se modernizando para facilitar o seu dia a dia no campo, de modo a
garantir maior produtividade, qualidade e eficiéncia na producao. Neste cenario, as empresas
dos grupos C1 e C2 necessitam reavaliar a estratégia de mercado para que seus produtos nao
se tornem ultrapassados.

Desse modo, com a intencao de auxiliar as empresas que se encontram no nivel 1, no
processo de melhorias para o seu gerenciamento de projetos, sugerem-se algumas agdes que
poderiam ser estabelecidas para elevar o seu desempenho na disciplina de projetos. Tais agdes

devem ser implementadas e consolidadas para que a empresa avance para o nivel 2, sdo:



COmo.:

como:

107

e Incentivar e promover a capacitagdo técnica e comportamental da equipe envolvida

com projetos;

¢ Incentivar a participacdo em feiras, cursos € congressos técnicos e/ ou académicos

para reciclagem e amplia¢do dos conhecimentos especificos e atuais do setor;

e Estabelecer uma linguagem comum dos conceitos de gestdo de projetos na

organizagao.

Ja, o avanco para o nivel 3, as empresas devem implementar e consolidar suas agoes,

Implantar uma metodologia padronizada, documentada e formalizada;

Implantar um sistema de informatizagdo capaz de auxiliar no planejamento,
acompanhamento e encerramento dos projetos por todos os envolvidos;

Estabelecer uma estrutura organizacional adequada;

Implantar um EGP para auxiliar no gerenciamento de projetos da organizacao;
Estabelecer métricas de desempenho dos projetos encerrados;

Criar indicadores de sucesso para a carteira de projetos;

Estabelecer um plano de carreira para os envolvidos com projetos;

Incentivar as certificagdes na carreira de projetos ou afins.

J4, o avanco para o nivel 4, as empresas devem implementar e consolidar suas agdes,

Consolidar um plataforma padronizada, disponivel e em uso;

Consolidar uma estrutura organizacional adequada

Consolidar um EGP com suas func¢des padronizadas e em uso;

Consolidar uma metodologia padronizagdo, documentada e formalizada;

Mapear e documentar os processos em gestao de projetos;

Identificar e eliminar as anomalias que afetam os resultados dos projetos;
Aprimorar as competéncias técnicas e comportamentais dos envolvidos com

projetos.

Adicionalmente, as empresas podem usar de outros fatores para complementarem suas

habilidades para realizar o desenvolvimento dos seus projetos, como:

e Implantar as certificagdes de qualidade e outras certificagdes especificas na

organizagao;
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e Participagdo de programas como empresa-universidade, programas de trainee,
estagios supervisionados;

e Participagao das empresas de MIAs em associagdes do setor, como ABIMAQ,
ABAG (Associagdo Brasileira do AGronegocio), AsBraAP (Associacdo Brasileira
de Agricultura de Precisdo), o que poderia possibilitar o levantamento das
informagdes técnicas e comerciais confiaveis;

e Incentivo em investimentos em inovagdes tecnologias dos produtos, como
aplicacdo da agricultura 4.0 e para projetos de longo prazo a aplicagao da

agricultura 5.0.

Com a realizacdo desta caracteriza¢dao generalista do setor de MIAs do Estado de Sao
Paulo para gestdo de projetos, bem como a identificacdo dos perfis de maturidade em gestao
de projetos nestas empresas, venham a contribuir para orientar as acdes de melhorias para a
area de projetos e sua gestao.

Esse trabalho permitiu analisar o setor de MIAs paulistas e verificar que embora
possuem produtos de qualidade e eficientes no seu desempenho técnico no campo, vemos que
o setor possui uma caréncia de aplicagdo eficaz de ferramentas e técnicas na area de gestdo de
projetos, estabelecendo de uma forma geral uma gestdo com pouca formalizagdo no
desenvolvimento de projetos.

Com relagdo ao modelo de maturidade Prado-MMGP, estrutura base utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa, observou-se que o modelo € ativo, confiavel, robusto, pratico,
acesso gratuito a autoavaliagdo, benchmarking comparativo atualizado e gratuito, questionario
reduzido e sustentavel.

Uma limitacdo deste estudo estd associadas a caréncia de material bibliografico
recentes ¢ detalhados a cerca da gestdo de projetos no setor de MIAs. Essa dificuldade de
acesso a dados, para se tragar um panorama da situacdo atual mais confidvel possivel,
evidenciou a lacuna existente na literatura sobre a gestdo de projetos, em um setor que tem se
tornado referencia para a economia e que tem se mostrado com grande potencial de
desenvolvimento tecnologico.

Outro limitante do estudo estd associado a amostra. Dentre as 24 empresas que
participaram do estudo, nenhuma empresa foi classificada no nivel de maturidade como 6tima
e excelente, impossibilitando a analise das caracteristicas sobre a gestdo de projetos para as
empresas nestes estagios de maturidade, que representam empresas que sdo muito inovadoras

do nosso mercado. Também deve ser considerado o fato de que o nimero de empresas que
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responderam ao questiondrio (24,5%) ¢ relativamente baixo, mas ao mesmo tempo ¢ um
resultado expressivo para o setor, visto que na literatura, sdo poucos trabalhos desta natureza,
para analisar o setor de MIAs brasileiro.

Os trabalhos futuros poderdao focar na realizagao de outras analises estatisticas com
base nos dados ja coletados, com a producdo de artigos cientificos na area de gestdo de
projetos e MIAs. Realizagdo de uma caracterizagdo do setor de MIAs de outros Estados
brasileiros, a fim de obter outros panoramas regionais € assim, promover uma analise
comparativa sobre a gestao de projetos no setor de MIAs brasileiro e contribuir para que as
empresas do setor caminhem para niveis de maturidade de maior competitividade. E ainda
desenvolver relatérios executivos para encaminhar as empresas participantes da pesquisa

como forma de divulgar os resultados gerais e especificos de cada organizagao.
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APENDICE A — CARTA CONVITE

UNIVERSIDADE DE ARARAQUARA - UNIARA
J MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Carta convite para pesquisa

Prezado (a) Senhor (a),

O (A) Senhor (a) estd sendo convidado a participar da pesquisa intitulada “Perfil de
Maturidade em Gestao de Projetos na Indistria de Maquinas e Implementos Agricolas”.
Esta pesquisa tem o objetivo identificar, caracterizar e analisar os niveis de maturidade em
gerenciamento de projetos nas organizacdes do setor de maquinas e implementos agricolas do
Estado de Sdao Paulo. Sua participagdo ¢ voluntaria e a pesquisa ocorrerd por meio de um
questionario semiaberto como instrumento de coleta que serd disponibilizado de forma on
line.

A identificacdo dos participantes, bem como das organizacdes serdo tratadas e
mantidas de forma confidencial, nas diferentes fases da pesquisa, inclusive em possiveis
publicagdes dos resultados. Caso seja necessario, utilizar-se-4 de cddigos, siglas ou
pseudonimos para evitar qualquer identificagdo dos envolvidos. Outros esclarecimentos desta
pesquisa se dardo em qualquer etapa do estudo, e sua participagdo estara livre para desisténcia
em qualquer momento.

Toda coleta de dados obtidos na pesquisa ficardo arquivados junto ao pesquisador
responsavel pelo periodo de seu tratamento e para os limites técnicos das atividades, e apos
este periodo todo o material utilizado ser4 destruido completamente, conforme os artigos 15 e
16, da lei n® 13.709, de 14 de agosto de 2018.

A empresa interessada podera solicitar o resultado da sua avaliagdo.

O tempo estimado para preencher o questionario ¢ de 30 minutos.

O link de acesso para o preenchimento do  questionario  ¢é:

https://forms.gle/YQtuZCmRa7EQLKGP7

Desde ja agradecemos sua colaboracao.
Em caso de duvidas, por favor, entrar em contato:

Mestrando: Fabio Januario Gong¢alves dos Santos

E-mail: engfabiojanuario@gmail.com | fjgdsantos@uniara.edu.br
Celular: (16) 99727.1812 (WhatsApp)

Orientadora: Profa. Dra. Creusa Sayuri Tahara Amaral

Celular: (16) 98167.8166



https://forms.gle/YQtuZCmRa7EQLkGP7
mailto:engfabiojanuario@gmail.com
mailto:fjgdsantos@uniara.edu.br
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APENDICE B - QUESTIONARIO DA PESQUISA

BLOCO A - CAMCTERIZACAO RESPONDENTE

Este bloco tem o objetivo de caracterizar o respondente com informagdes sobre formagao
académica, certificagdo em gestdo de projetos, tempo de experiéncia com projetos, tipo de
abordagem que usa em projetos (tradicional, agil ou hibrido) e as praticas utilizadas para
desenvolver a gestao de projetos.

E-mail

(1) Qual sua formagao académica? (indique sua maior titulacao)
() Graduacao

( ) Especializagado

() Mestrado

() Doutorado

() Outro:

(2) Possui certificagao?

) Nao possui e ndo pretende obter nenhuma certificagdo nos proéximos 2 anos.
) Nao possui, mas pretende obter uma certificagdo nos préximos 2 anos.

) Possui certificacdo PMI, IPMA, ScrumMaster, Kanban, etc.

) Possui outras certificagdes, mas relacionada com gestdo de projetos.

) Possui outras certificagdes, mas ndo esta relacionada com gestdo de projetos.
) Certificagdo em andamento na area de gestdao de projetos.

) Certificagdo em andamento em outras areas.

AN AN AN AN AN AN A

(3) Qual ¢ a sua principal fun¢do na organizagao?

(4) Quanto tempo possui de experiéncia em gestdo de projetos?
() ndo possui experiéncia

() menos de lano

() de 1 amenos de 3 anos

() de 3 amenos de 5 anos

() de 5 amenos de 10 anos

() de 10 anos ou mais

(5) Qual abordagem de gerenciamento de projetos vocé utiliza em seus projetos na
organizac¢ao atualmente?

() Nenhuma abordagem formalmente.

() Abordagem especifica da organizagdo.

() Apenas abordagem tradicional.

() Apenas abordagem agil.

() Abordagem hibrida (misto entre tradicional e agil).

(6) Em relacdo ao gerenciamento de projetos, qual ¢ a tendéncia que vocé considera para os
proximos anos na induastria de MIAs?
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(7) Em relagdo a lista de praticas apresentadas para realizar o gerenciamento de projetos na
organizagdo, assinale a op¢do mais adequada para cada pratica: (0) Nao utilizada, (1)
Raramente utilizada, (2) E utilizada e (3) Muito utilizada.

Anédlise de custo e beneficios

Andlise de desempenho

Anélise de riscos

Apresentagdo de slides

Arvore de decisio

Ata de registro de reunides

Brainstorming

Cartao/ notas autoadesivas (post it)

9. Check list

10. Comunicagdo via e-mail

11. Contratos de cliente

12. Declaracgao de escopo

13. Diagrama e apresentagdo grafica

14. Documento de conclusdo do projeto

15. Estimativa de duracdo probabilistica (PERT)
16. Estimativa por analogia (comparagio)

17. Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

18. Formulario de aceitagdo do cliente

19. Gestdo do valor agregado (EVM)

20. Lista de atividades

21. Matriz de responsabilidades

22. Medig¢ao financeira (ROI, TIR, Payback, etc.)
23. Memorando

24. Método da corrente critica - TOC

25. Método do caminho critico (CPM)

26. Nivelamento de recursos

27. Planejamento de marcos - Milestones

28. Planilhas/ tabelas

29. Plano de gerenciamento da comunicagao

30. Plano de gerenciamento da qualidade

31. Plano de gerenciamento das partes interessadas
32. Plano de gerenciamento de custos

33. Plano de gerenciamento de Li¢des aprendidas
34. Plano de gerenciamento de recursos humanos
35. Plano de gerenciamento de riscos

36. Plano de linha de base

37. Product Backlog

38. Prototipagdo 3D

39. Prototipacéo virtual

40. Prototipos (Mocap, baixa/ média/ alta, resolugo)
41. Quadro/ mural de atividades

42. Questionario (complementar — de requisitos de cliente)
43. Relatorio de progresso

44. Reunido de progresso

45. Reunido de retrospectiva do Sprint

46. Reunido de revisdo do Sprint

47. Reunido diaria do Scrum

48. Simulagdo de cendrios

Sl Pl FAl Rl Pl el E o
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49. Software de gerenciamento de projetos
50. Sprint Backlog

51. Templates

52. Termo de abertura do projeto

BLOCO B - CARACTERIZACAO ORGANIZACIONAL

Este bloco tem a finalidade de caracterizar a empresa com informagdes sobre o tipo de capital
(nacional ou internacional), nimeros de funciondrios, utilizagdo de modelos de maturidade em
projetos e possuir certificacdo.

(1) Qual ¢ o tipo de capital da organizagao?
() Nacional

() Internacional

() Misto (Nacional + Internacional)

() Outro

(2) Quantidade de funcionarios da organizagao.

() Microempresa (até¢ 19 funcionarios)

() Pequeno porte (de 20 a 99 funcionarios)

() Médio porte (entre 100 a 499 funcionarios)

() Grande porte (entre 500 funcionarios ou acima)

(3) A empresa possui algum tipo de certificacdo?

() Nao possui e ndo pretende obter nenhuma certificagdo nos proximos 2 anos.
() Nao possui, mas pretende obter uma certificagdo nos proéximos 2 anos.

() Nao possui, mas a organizacao esta em processo de certificagao.

() Possui certificagdao ISO 9001.

() Possui outras certificagdes.

(4) Quais os tipos de projetos que a organizacdo desenvolveu com maior frequéncia nos
ultimos 2 anos?

() Projetos para produtos inovadores.

() Projetos para produtos derivados/ incrementais.

() Produtos com adaptagdes, mas sem modificar o projeto anterior.

() Outro

(5) A organizag¢ao utiliza ou ja utilizou modelo de maturidade em gestdo de projetos? Assinale
a op¢ao mais adequada:

() CMM (Capability Maturity Model).

() Kerzner PMMM (Kerzner Project Management Maturity Model).

() OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model).

() Prado-MMGP (Prado-Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos).

() Utiliza ou ja utilizou outro modelo de maturidade em gestao de projetos.

() Nunca utilizou modelos de maturidade em gestdao de projetos.

BLOCO C — AVALIACAO DA MATURIDADE
Neste bloco busca-se coletar as informagdes em relagdo a maturidade em gerenciamento de
projetos por parte da organizagao.



1. A equipe de projetos participa de treinamentos (internos e/ ou externos) de

gerenciamento de projetos com base PMBOK, IPMA, Prince2, etc..

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrao aprimorado

2. A equipe de projetos participa de treinamentos de software para gerenciamento do

tempo (sequenciar tarefas, cronogramas, Gantt, Trello, Asana, etc.)

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

3. A equipe de projetos participa de treinamentos de sofiwares para gerenciamento de

custos/recursos (custos das atividades, distribui¢do da equipe, etc.)

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

4. A equipe de projetos realiza o planejamento, o acompanhamento e o encerramento de

projetos, com base nos padrdes conhecidos (PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

5. A equipe de projetos realiza o planejamento, o acompanhamento e o encerramento de

projetos, com base em softwares (MS Project, Primavera, OpenProject, etc.).

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

6. Os principais envolvidos com gestdo na organizagdo tomam iniciativas (como
reunides, cursos, congressos, etc.) para consolidar o assunto gerenciamento de projetos.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

7. Os principais envolvidos com gestdo na organizagdo tomam iniciativas (como
reunides, cursos, congressos, etc.) para consolidar uma metodologia em gerenciamento de
projetos.



Nao
realizado

Pouco
realizado

Realizado
frequentemente

Planejado e
executado
segundo um
padrao

Planejado,
executado e o
padrdo
aprimorado

Nao sei
responder
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8. Os principais envolvidos com gestdo na organizacdo tomam iniciativas (como
reunides, cursos, congressos, etc.) para consolidar um sistema informatizado em
gerenciamento de projetos.

Nao
realizado

Pouco
realizado

Realizado
frequentemente

Planejado e
executado
segundo um
padrdo

Planejado,
executado e o
padrdo
aprimorado

Nao sei
responder

9. Os principais envolvidos com gestdo na organizagdo tomam iniciativas (como
reunides, cursos, congressos, etc.) para consolidar uma estrutura organizacional (por
projeto, matricial, etc.) focada no gerenciamento de projetos.

Nao
realizado

Pouco
realizado

Realizado
frequentemente

Planejado e
executado
segundo um
padrio

Planejado,
executado e o
padrao
aprimorado

Nao sei
responder

10.0s principais envolvidos com gestdo na organizagdo tomam iniciativas (como
reunides, cursos, congressos, etc.) para consolidar o alinhamento dos projetos com as
estratégicas e prioridades da organizagao.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

11.0s principais envolvidos com gestdo na organiza¢do tomam iniciativas (como
reunides, cursos, congressos, etc.) para consolidar a competéncia comportamental dos
gerentes de projetos (lideranca, negociacdo, comunicacdo, resolucao de conflitos, etc.).

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

12. A equipe de projetos utiliza uma metodologia padronizada, documentada e formalizada

em gerenciamento de projetos e desenvolvida pela propria organizacao.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

13. A equipe de projetos utiliza uma metodologia padronizada, documentada e formalizada
em gerenciamento de projetos e alinhada com algum dos padrdes existentes (PMBOK,
PRINCE2, IPMA, etc.).
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Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrao aprimorado

14.A equipe de projetos utiliza metodologia agil para apoiar o gerenciamento de seus
projetos com algum dos métodos existentes (SCRUM, KANBAN, XP, etc.).

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrao
padrao aprimorado

15.A equipe de projetos diferencia o gerenciamento de seus projetos pelo seu tamanho
(pequeno, médio e grande).

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

16.A equipe de projetos utiliza uma plataforma informatizada em gerenciamento de

pro

jetos.
Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

17.A equipe de projetos utiliza uma plataforma informatizada em gerenciamento de

pro

jetos que suporta o armazenamento de dados de projetos encerrados.
Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

18.A equipe de projetos utiliza uma plataforma informatizada em gerenciamento de

pro

19.

jetos que diferencia seus projetos pelo tamanho (pequeno, médio e grande).
Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

Os processos envolvidos no gerenciamento de projetos sdo mapeados

e documentados.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

20.0s processos envolvidos no gerenciamento de projetos sao informatizados.



Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrao aprimorado
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21.0 planejamento para cada novo projeto ¢ a elaboragao do Plano do Projeto (prazos,
custos, riscos, qualidade, etc.) sdo realizados e aprovados em reunides entre os principais

envolvidos com projetos.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

22.0 Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) est4d implantado com suas
fungdes padronizadas.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

23.0 Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) est4d implantado com suas
fungdes sendo executadas de forma positiva.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

24.0s Comités (ou equivalentes) para acompanhamento dos projetos executam reunides
periodicas para avaliar o progresso dos projetos.

Nio Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrio aprimorado

25.0 acompanhamento da execucdo do projeto ¢ realizado com reunides didrias e
iterativas de curta duragao.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

26.0 controle de mudancas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para projetos em
andamento ¢ realizado por meio de reunides com os envolvidos.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado
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27.Ao encerrar um projeto ¢ realizada uma avaliacdo por meio do uso de métricas de
desempenho dos projetos (como resultados obtidos, atraso, estouro de custos, etc.).

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

28.Para os profissionais envolvidos com projetos sdo identificados as competéncias
técnicas e comportamentais atuais ¢ as desejadas em gestao de projetos, € um plano de

acdo ¢ elaborado para atingir a “situacao desejada”.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

29.0 processo de identificagdo e eliminacdo (ou mitigagdo) das anomalias (atrasos,
estouro de or¢amentos, qualidade, etc.) oriundas de causas internas ou externas a
organizag¢do ¢ realizado por meio de um plano de agdes.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

30.As metas definidas para a avaliagdo dos beneficios, resultados esperados, atrasos,
custos e outros indicadores de sucesso da carteira de projetos do setor foram alcancadas.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

31.A participacdo da alta administracdo com o tema Gerenciamento de Projetos acontece
de maneira adequada e solida com a participacdo dos comités e acompanhamento dos
projetos estratégicos.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

32.Existe um ambiente de boa governanga com uma correta estrutura organizacional
constituida por profissionais competentes, proativos e que utilizam os recursos disponiveis

para tomar decisdes e produzir os resultados corretos e esperados.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado
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33.Um procedimento de melhoria continua para medir e avaliar periodicamente as
dimensdes da governanca de projetos (metodologia, informatizagdo, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) ¢ praticado pelos envolvidos e os

aspectos frageis ou inadequados sdo discutidos e melhorados.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrao aprimorado

34.Existe um sistema de avaliacdo de desempenho dos gerentes de projetos formalizados
e em uso, pelo qual ¢ concedido, ao final do periodo, eventualmente, uma bonificagao

com base nas competéncias e nas metas atingidas.

Nao
realizado

Pouco
realizado

Realizado
frequentemente

Planejado e
executado
segundo um
padrdo

Planejado,
executado e o
padrdo
aprimorado

Nao sei
responder

35.0 programa de treinamentos, para todos os gerentes de projetos do setor, com énfase
em relacionamentos humanos (lideranca, negociagdo, conflitos, motivacdo, etc.) existe e

esta em uso.
Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

36.0 plano de carreira para os principais envolvidos com projetos estd em uso, bem como
o estimulo para a obtencdo de certificacdo em gestdo de projetos com uma abordagem

mais tradicional (PMP, IPMA ou equivalente).

Nio Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

37.0 programa de certificagdo em gestdo de projetos ocorre com uma abordagem mais

agil (PSM, CSM, KMP ou equivalente).

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

38.A andlise de viabilidade para os projetos executados ¢ realizada com avaliagdo dos
resultados que devem ser agregados pelos projetos e que devem estar claramente

relacionados com os negdcios da organizacao.

Nao
realizado

Pouco
realizado

Realizado
frequentemente

Planejado e
executado
segundo um
padrdo

Planejado,
executado e o
padrdo
aprimorado

Nao sei
responder
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39.A equipe responsavel pela criagdo e implementagdo do produto ¢ tecnicamente muito
competente, o que contribuiu para que retrabalhos e perdas diminuissem para patamares

quase nulos.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrao aprimorado

40.A inovagdo tecnolodgica e de processos na empresa tem passado por significativa
evolugdo e permitiu visualizar e realizar os avangos nos aspectos de qualidade e eficiéncia

dos produtos e dos processos.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

41. A equipe de projetos demonstra competéncia (conhecimentos/experiéncia/atitudes)
expressiva nas etapas de planejamento e acompanhamento (prazo, custo € escopo) que
permite realizar melhorias significativas (na duragdo, custos e escopo) dos projetos.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

42. A equipe de projeto tem competéncia (conhecimentos/experiéncia/atitudes)
expressiva na gestdo das partes interessadas e gestdo de riscos, permitindo que os projetos

avancem ‘“‘sem nenhum susto”.

Nio Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

43. A equipe de projeto tem competéncia (conhecimentos/experiéncia/atitudes)
expressiva nos aspectos técnicos do produto (servigco/resultado) e avancos na tecnologia

(se aplicavel), permitindo significativas otimizagdes técnicas.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

44.0 assunto gerenciamento de mudancas € visto como "algo natural e necessario".

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado




45.As mudangas no contexto organizacional estdo alinhadas com os projetos executados.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrdo aprimorado

46.As mudancas no contexto organizacional promovem modificacdes na metodologia e

no relacionamento com as partes interessadas.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

47. O sistema informatizado que estd em execucdo aborda todas as etapas do projeto até
a entrega do produto disponivel para uso.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

48. O sistema informatizado que estd em execucdo inclui a gestdo de portfolios, de

programas e projetos encerrados.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

49.  Um banco de dados para registrar as licdes aprendidas dos projetos encerrados estd

disponivel e em uso pelos principais envolvidos.

Nio Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrio aprimorado

50. A estrutura organizacional existente, envolvendo, de um lado a organizacdo e do
outro, os Gerentes de Projetos e o Escritorio de Gerenciamento de Projetos ¢€
perfeitamente adequada, otimizada, funcional e suas relacdes sdo claras e eficientes.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado

51.A capacidade dos envolvidos com projetos atingiram um patamar de exceléncia na
tematica de negociacgdo, lideranca, resolu¢do de conflitos, motivagdo, etc. demonstrando,
também, fortes habilidades em Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico, Prontidao
Cognitiva, etc.

| Nio |

Pouco | Realizado | Planejadoe | Planejado, | Niosei |




realizado | realizado | frequentemente executado executado ¢ o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado
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52.0 planejamento e execucao de projetos, realizado pelos envolvidos, consideram o
contexto organizacional relacionando as estratégias, processos, estrutura, clientes de
forma que os produtos entregues realmente estao a altura da organizagao.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrdo
padrdo aprimorado
53.0 assunto gerenciamento de projetos ¢ visto como "algo natural e necessario".
Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Naio sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado

54.0s projetos sdo alinhados com as estratégias da organizagdo e a execugdo ocorre sem
interrupcao, baixo nivel de stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

Nao Pouco Realizado Planejado e Planejado, Nao sei
realizado | realizado | frequentemente executado executado e o responder
segundo um padrao
padrio aprimorado
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APENDICE C — CLASSIFICACAO GERAL DAS PRATICAS

Ver Apéndice B — Bloco A (questdo 7): identificagcdo das praticas
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APENDICE D — CLASSIFICACAO POR PORTE DAS PRATICAS

Ver Apéndice B — Bloco A (questdo 7): identificacdo das praticas
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APENDICE E — CLASSIFICACAO POR ABORDAGEM DAS PRATICAS

Ver Apéndice B — Bloco A (questdo 7): identificagdo das praticas
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Caracterizacio dimensional por grupo (% de empresas)

# Competéncias Ll c2 £ C4
NR | PR | RF NR PR RF PEP | PEPA | NsR [ NR | PR | RF | PEP | PEPA | NsR | NR | PR | RF | PEP | PEPA | NsR
1 | Treinamentos em gestio de projetos | 100 | - - | 53,85 | 46,15 - - - - 100 | - - - - - - 40 | 20 | 20 20 -
4 | Fases de projetos padronizadas 100 | - - | 61,54 | 38,46 - - - - 100 - - - - - 20 - - 20 20 40
6 Con.solidag:ﬁo do assunto gestao de 20 | 20 ) 1538 | 38.46 | 46.15 ) ) ) ) ) i ) 100 ) i 20 | 60 i ) 20
projetos
11 | Competéncias comportamentais 80 | 20 - | 15,38 | 61,54 | 23,08 - - - - 100 | - - - - - 60 - 40 - -
21 | Plano do projeto aprovado 60 20 | 20 7,69 | 38,46 | 46,15 | 7,69 - - - - 100 - - - - - 20 40 40 -
22 | EGP implantado e padronizado 80 | 20 - | 61,54 | 38,46 - - - - - - - 100 - - - 20 - 40 40 -
25 | Acompanhamento do projeto 40 40 | 20 | 46,15 | 38,46 | 7,69 7,69 - - - - - - 100 - 20 20 | 20 20 20 -
26 | Controle de mudancas 40 40 | 20 | 15,38 | 38,46 | 46,15 - - - - - - - 100 - - 20 - 40 40 -
28 Identificaciio c0fnpeténcias técnicas/ 100 | - - | 3846 | 3846 | 23.08 i i i ) ) i 100 ) ) i - 1eo | a0 i -
comportamentais
29 | Anilise de anomalias 100 | - - | 38,46 | 23,08 | 3846 - - - - 100 - - - - - - 20 | 60 20 -
33 | Medicéo e avaliacio das dimensdes 40 | 40 | 20 - 30,77 | 6155 | 7,69 - - - - - - 100 - - - - 80 20 -
35 | Treinamentos em relacdes humanas 80 | 20 - | 53,84 | 23,08 | 23,08 - - - - 100 - - - - 40 | 20 | 20 20 - -
1) || S BRI B EC. DG 80 | 20 | - - | 1538 | 61,54 | 1538 | 7.7 N 100 | - | - | - -] 60 | 40 -
implantacdo do produto
40 | Evolucio tecnologia/ processos 40 | 20 | 40 - 15,38 | 69,23 | 7.7 7,69 - - - | 100 - - - - - - 80 20 -
41 | Competéncias técnicas do projeto 60 | 40 - - 30,77 | 46,15 | 1538 | 7,69 - - - - - 100 - - - 20 | 60 20 -
42 | Gestio partes interessadas) riscos 80 | 20 | - - 38,46 | 53,85 - 7,69 - - - | 100 - - - - - - 60 40 -
43 | Competéncias técnicas do produto 60 | 40 = 7,69 | 23,08 | 53,85 | 7,69 7,69 - = = 100 = = = - - - 80 20 -
51 | Capacidade dos envolvidos 60 | 20 | 20 - 53,84 | 30,76 | 7,7 - 7,7 - - - - 100 - - 20 | 80 - -
g | RO LR RS GO 20 | 40 | 40 | - | 23085385 | 1538 | 7.69 | - -] - - 100 - Sl -] - | 80| 20 -
contexto organizacional
53 | Assunto gestdo de projetos (natural | ) | ) | 50 | | | 6154 | 2308 | 7.69 - lre | - | - | - - 100 - Sl - - 40 | 60 -
e necessario)

Legenda: NR — Nao Realizado, PR — Pouco Realizado, RF — Realizado Frequentemente, PEP — Planejado, Executado segundo um padrdo, PEPA - Planejado, Executado e o

Padrao Aprimorado e NsR — Nao sei Responder
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APENDICE G - DIMENSAO METODOLOGIA

Caracterizacfio dimensional por grupo (% de empresas)

# Metodologia €l 2 e ¢4
NR | PR | RF NR PR RF PEP | NR | PR | PEP | PEPA | NR | PR | RF | PEP | PEPA

7 | Consolidacdo da metodologia 80 20 - 7,69 46,15 | 38,46 - - - - 100 - 20 - 60 20
12 | Metodologia desenvolvida pela organizacio 20 60 20 - 53,85 30,77 15,38 - - - 100 - - 20 60 20
13 | Padroniza¢io da metodologia 80 - 20 | 46,15 | 46,15 7,69 - 100 - - - 20 20 20 40
14 | Agilidade 60 40 | 23,08 | 61,54 | 1538 - 100 - - - - - 20 20 60
15 | Diferenciacio de projetos por tamanho 40 60 - 30,77 30,77 30,77 7,69 - - 100 - - - - 40 60
18 | Diferenciaciio dos projetos por tamanho 80 20 - 38,46 | 30,77 | 30,77 - 100 - - - 20 - - 40 40
19 | Processos mapeados e documentados 40 60 - 15,38 | 46,15 | 38,46 - - - - 100 - - - 40 60
23 | EGP implantado e em uso 80 20 - 69,23 | 30,77 - - - 100 - - - 20 - 40 40
27 | Métricas de desempenho 60 20 20 | 23,08 | 69,23 | 30,77 100 20 80 -

Legenda: NR — Nao Realizado, PR — Pouco Realizado, RF — Realizado Frequentemente, PEP — Planejado Executado segundo um padrao PEPA Planejado Executado e o
Padrao Aprimorado e NsR — Nao sei Responder
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Caracterizacfio dimensional por grupo (% de empresas)

# Informatizagio il €2 85 c4
5 NR [PR[RF| NR | PR | RF | PEP | PEPA | NsR | NR | PR | RF | PEP | NR | PR | RF | PEP | PEPA | NsR

2 | Treinamentos software de tempo | 100 | - | - | 46,15 | 46,15 | 7,69 | - i - [100[ - | - | - [ - |40 [20] 20 [ 20 -

3 Treinamentos software de custos 80 20 ) 46.15 | 46,15 7.69 ) ) ) 100 ) ) ) ) 40 | 40 ) ) 20
€ recursos

5 | Fasesdeprojetoscombaseem | 45 | | | 4615 | 4615 | 769 | - . oo | - | - - | - - -] 40| 20 | 40
software

g | Consolidagdo do sistema 100 | - | - | 2308|5384 | 23,08 | - - - | - | - 100 | - | 2040 40 - -
informatizado

16 | Plataforma informatizada em 60 | 40 | - | 3076|2308 | 3076 | 77 | 77 | - |wo| - | - | - | 20| - |20/ 4 | 20 | -
gestao de projetos

29 | Processos de gestaodeprojetos | 5o | 4o | 49 | 77 | 4615 | 46,15 | - . - - - 0| - | - |20 4 | 4 | -
sdo informatizados

34 Sistema de avalia¢cao formalizado 80 20 ) 7692 | 1538 7.7 ) ) ) 100 ) ) ) 40 ) 20 20 20 )
€ €m uso

47 | Sistema aborda execugao/ 40 | 40 | 20 | 1538 | 4615 | 2307 | 77 | 77 | - | - | - |wo| - | - 20|20 | 4 | 20 | -
entrega

4y | Sistema informatizado (portf6lio, | o | 45 | 50 | 46,15 | 3846 | 1538 | - . | - | - o | - | - |20 ]2 | 4 | 20 -
programa e projeto)

49 | Registro de ligoes aprendidas 60 | 40 | - | 3846 | 3077 | 1538 | 7,60 | - | 7690 - [100] - | - | - | - [ 20| 40 | 40 -

Legenda: NR — Nao Realizado, PR — Pouco Realizado, RF — Realizado Frequentemente, PEP — Planejado, Executado segundo um padrao, PEPA - Planejado, Executado e o
Padrao Aprimorado e NsR — Nao sei Responder
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Caracterizacfio dimensional por grupo (% de empresas)

C1 C2 c3 ca
NR [PR[RF | NR | PR | RF | PEP | PEPA | NsR | NR | PR | RF | PEP | PEPA | NsR | NR | PR | RF | PEP | PEPA

g | Consolidacdo da estrutura 100 | - | - | 23085384 (2308 - : ol - - - oo | - | - 40|20 | 40 | C
organizacional

10 | Consolidagio do alinhamento 60 | 20 | 20 | 7,69 | 30,77 | 61,54 | - - -l - - - - w0 | - | -2 - | 60| 20
estratégico

17 | Sistema suporta dados projetos | ¢ | 5y | | 4615 | 3077 [ 2308 | - . e - | 20| - 20| 20 | 40
encerrados

24 | Comités acompanham projetos | 40 | 40 | 20 | 38,46 | 23,08 | 3846 | - i - - =T -1 -Tm0 [ - [ -1271-1]6 | 20

30 | Indicadores de sucesso 80 | 20 - 15,38 | 30,77 | 53,84 - - - - - - - 100 - - 40 60 -

31 | Participacio da alta 60 | 20 | 20 | 30,77 | 46,15 | 1538 | - 7,7 -l - - - - w0 | - | -] - 20 60 | 20
administracio

32 | Boa governanca 60 | 40 | - | 7,69 | 3846 | 23,08 | 7,60 | 7,69 [ 1538 - | - | - | - | 100 — [ 20 [ 60 | 20

36 | Plano de carreira tradicional 80 | 20 | - [ 7692 | 1538 | 7,69 | - i -~ {10 - [ - [ - - -~ |20 [40 [20 [ 20 | -

37 | Certificacio gil 80 | 20 | - | 61,54 1538 | 1538 | - -~ [ 769 [100] - | - | - - -~ 40 [40 | - [ 20 | -

38 | Anilise de viabilidade 60 | 40 | - | 7,69 | 38,46 | 3846 | 7,60 | 7,60 | - | - [100] - | - - ~ -4 -6 | -

44 | Assunto Gestdo de mudangas | 4, | g | _ | 1538 (30,77 | 3846 | - - osas | - | - | - |00 | - - -] - e | a0 | -
(natural e necessario)

45 | Gestdo de mudangas alinhada 15 | 4o | 59 | 3346 | 1538 | 3846 | 77 | - ol - - - - o | - - 2060 20 | -
com projetos

46 | Gestdo de mudangas altera 20 | 60 | 20 | 23,08 | 30,77 | 46,15 | - . ol - - - - o | - | - 40|40 20 | -
metodologia

50 | Estrutura organizacional e EGP | ) | 55 | 59 | 3077 | 46,15 | 1538 | - - 760 | - | - |100]| - - - -] - ]20] 40 | 40
adequados e funcionais

54 | Alinhamento estratégicos dos | ¢, | 4o | _ | . 4615 (3077|1538 | 769 | - | - |100] - | - - - | - 20|20 40 | 2
projetos

Legenda: NR — Nao Realizado, PR — Pouco Realizado, RF — Realizado Frequentemente, PEP — Planejado, Executado segundo um padrdo, PEPA - Planejado, Executado e o
Padrao Aprimorado e NsR — Nao sei Responder
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ANEXO A - QUESTIONARIO PRADO-MMGP

NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

(1) Em relacdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12
meses, relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opcao
mais adequada:

(a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos ultimos 12 meses. Os
treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais
como os padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

(2) Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a op¢ao mais adequada:
(a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos ultimos
12 meses e o utilizaram em seus projetos.
(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
(e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

(3) Em relacdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por
elementos envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

(a) Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento, o
acompanhamento e o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos,
baseando-se em padrdes conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas computacionais
(MS-Project, etc.).

(b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

(4) Em relacio a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestio na
organizacio, da importiancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor
a organizacdo, assinale a op¢ao mais adequada:

(a) Este ¢ um tema j& consolidado ou em evolucao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

(b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(5) Em relacio a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestio na
organizacio, da importincia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢ao mais
adequada:
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(a) Este ¢ um tema j& consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(¢) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(6) Em relacdo a aceitacio, por parte dos principais envolvidos com gestio na
organizacao da importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao
gerenciamento dos projetos, assinale a opcio mais adequada:

(a) Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolucao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

(7) Em relacdo a aceitacio, por parte dos principais envolvidos com gestio na
organizacio, da importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de
Projeto, PMO, Comités, Sponsor, etc.), escolha:

(a) Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolug¢do. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

(b) A situagao existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

(8) Em relacio a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacio, da importiancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados
com as estratégias e prioridades da organizacao, escolha:

(a) Este ¢ um tema j& consolidado ou em evolucao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

(b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(9) Em relacio a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestio na
organizac¢ao, da importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranca,
negociacio, comunicacio, conflitos, etc.) escolha:

(a) Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolucao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
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assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(¢) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(10) Em relacio a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestio na
organizac¢ao, da importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja,
assuntos ligados ao produto, aos negocios, a estratégia da organizacio, seus clientes,
etc.), escolha:

(a) Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolu¢do. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO
(1) Em relacdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a op¢ao mais adequada:

(a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos necessarios e
alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela
diferencia projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e estd em uso ha mais de
um ano.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
(d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(2) Em relacio a informatizacio dos processos para gerenciamento dos projetos,
assinale a opcao mais adequada:

(a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigéavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos
encerrados. Esta em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) hd mais de
um ano.

(b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(3) Em relacio ao mapeamento e padronizacio dos processos desde (caso
aplicaveis) o surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as
negociacoes, a aprovacio do orcamento, a alocacio de recursos, a implementacido do
projeto e uso, temos:
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(a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados
(tanto da otica do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O
material existente ¢, aparentemente, completo e adequado e estd em uso hd mais de um
ano.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(¢) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(4) Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem
para executar cada projeto em funcio de sua complexidade e também ser utilizado para
monitorar o progresso do projeto e controlar variacgoes, riscos e stakeholders, podemos
afirmar:

(a) A criagdo deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a
aprovacao da baseline, com suas metas para prazos, custos ¢ indicadores de resultados

(se aplicavel). Este processo esta em uso ha mais de um ano e ¢ bem aceito.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

(5) Em relagao ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou
suas variacoes, assinale a op¢ao mais adequada:

(a) Esta implantado. Suas fungdes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e sdo
utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem
aceito, estd operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do
setor.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(6) Em relacio ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execucoes, assinale a
opc¢ao mais adequada:

(a) Foram implantados, retinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento
dos projetos sob seu acompanhamento. Sao bem aceitos e estdo operando ha mais de
um ano.

(b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(7) Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e
tratar as excecoes e 0s riscos, assinale a opcao mais adequada:

(a) Sao realizadas reunides periodicas que permitem que todos percebam o andamento do
projeto. Os dados sdo coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio,
contramedidas sdo implementadas. E feita analise de riscos. Esta em uso ha mais de
um ano.
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(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(¢) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(8) Com relacio ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo,
resultados, etc.) para projetos em andamento temos:

(a) Os valores baseline s3o respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se
alteracdes. Quando uma modificagdo ¢ solicitada, rigorosos critérios sao utilizados
para sua analise e aprovagao. O modelo funciona adequadamente ha mais de um ano.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

(9) Com relacdo a definicio de sucesso e a criacio e uso de métricas para
avaliacdo do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos,
atraso, estouro de custos, performance, etc.), temos:

(a) Ao término de cada projeto ¢ feita uma avaliacdo do sucesso e s@o analisadas as causas
de ndo atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas andlises no Banco de

Dados para identificar os principais fatores ofensores. Esta em uso ha mais de um ano.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
(d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

(10) Com relacio a evolucao das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em
gestdo de projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta
administracio, gerentes de projetos, PMO, etc.), temos:

(a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e foi
feito um levantamento envolvendo “Situacdo Atual” e “Situacdo Desejada”. Foi
executado um Plano de Acdo que apresentou resultados convincentes nos ultimos 12
meses.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO
(1) Em relacdo a eliminacdo de anomalias (atrasos, estouro de orcamento, nao
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de
setores externos (interfaces), assinale a op¢ao mais adequada:

(a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de acdes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este
cendrio esta em funcionamento com sucesso hd mais de 2 anos.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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(2) Com relacdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se
aplicavel) os seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacio de
stakeholders, lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade,
etc., temos:

(a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que sd3o componentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com o
esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos tltimos 2
anos.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(3) Em relacio ao envolvimento da alta administracdo (ou seja, as chefias
superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto
“Gerenciamento de Projetos”, assinale a op¢ao mais adequada:

(a) Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administragao
com o assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos
estratégicos. Ela possui o conhecimento adequado, tém atitudes firmes e estimula o
tema GP.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

(4) Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e eficacia devido a
correta estrutura organizacional. Ademais, os principais envolvidos sio competentes,
pro-ativos e utilizam corretamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.).
Escolha:

(a) Existe boa governanca no setor. As decisdes certas sdo tomadas na hora certa, pela
pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo hd mais
de dois anos.

(b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

(5) Em relacio a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medi¢ao
das dimensdes da governanca de projetos (metodologia, informatizacdo, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) temos:

(a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e os aspectos
que mostram fragilidade ou inadequabilidade sio discutidos e melhorados. E bem
aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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(6) Em relacdo 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 opcao mais adequada:

(a) Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem
metas e, ao final do periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, podendo,
eventualmente, obter bonus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha
pelo menos 2 anos.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(7) Em relacao ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do
setor, com énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negocia¢do, conflitos,
motivacio, etc.), assinale a opcao mais adequada:

(a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitagdo em
relacionamentos humanos. O programa estd funcionando com sucesso ha pelo menos
dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.

(b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

(8) Em relacio ao estimulo para a constante capacitacio e para a obtencio de
certificacio (PMP, IPMA, PRINCE?2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do
PMO, assinale a op¢ao mais adequada:

(a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente € a
obter uma certificagdo. Estda em funcionamento ha mais de dois anos com bons
resultados e uma quantidade adequada de profissionais ja obteve certificagao.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(9) Em relacio ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negdcios
da organizacio (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢io mais adequada:

(a) Na etapa de criagdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negocio) ¢ feita uma
avaliagdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem
estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.

(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

(d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

(10) Com relacao a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel
pela criacdo e implementacdo do produto (bem, servico ou resultado), nos ultimos dois
anos, podemos afirmar:

(a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que
retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.
(b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
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(c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
(d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.
(e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO
(1) Um dos mais importantes pilares da otimizacio é a inovacao tecnologica e de
processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcao que
descreve o cenario de inovacio no setor:

(a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolu¢do no aspecto inovagao que
permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois tltimos anos,
ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

(e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.

(2) Com relacio a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos
afirmar que:

(a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes
aspectos que tem permitido significativas otimizagdes nas duragdes / custos / escopo
dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/ Lean).

(e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

(3) Com relaciao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
na gestao das partes envolvidas (stakeholders) e gestao de riscos, podemos afirmar que:
(a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes
aspectos que tem permitido que os projetos avancem ‘“‘sem nenhum susto”. A equipe
domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system
thinking).
(e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.

(4) Com relacio a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em aspectos técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, podemos
afirmar que:

(a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se
aplicavel) avangos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém
permitido significativas otimizacdes nas caracteristicas técnicas do produto sendo
criado.

(e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

(5) Com relacao ao sistema informatizado:

(a) Estd em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a
ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele
inclui gestao de portfolio e de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

(e) A situacdo existente nao atende ao descrito no item A.

(6) Em relagao ao historico de projetos ja encerrados (Gestao do Conhecimento),
no que toca aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliacio dos Resultados Obtidos; Dados do
Gerenciamento; Licoes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

(a) Estd disponivel, hd mais de dois anos, um banco de dados de otima qualidade. O
sistema estd em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar

o planejamento, a execugdo e o encerramento dos novos projetos.
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(e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

(7) Em relacao a estrutura organizacional existente (projetizada/ matricial forte,
balanceada ou fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizacio e do outro, os
Gerentes de Projetos e o Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

(a) A estrutura existente ¢ perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos
citados € muito claro e eficiente.

(e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.

(8) Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociacao, lideranca, conflitos, motivacao, etc.), assinale
a opciao mais adequada:

(a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando,
inclusive, fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento
Sistémico, Prontidao Cognitiva, etc.

(e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

(9) Em rela¢ao ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da
organizacdo (seus negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura
organizacional, seus clientes, etc.), temos:

(a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no
planejamento e execu¢do de projetos de forma que os produtos entregues (bens,
servigos ou resultados) realmente estejam a altura da organizacao.

(e) A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

(10) Em relacao ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de
projetos, assinale a op¢ao mais adequada:

(a) O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural e necessario" ha, pelo
menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execucdo ocorre
sem interrup¢do, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

(e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A



