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Resumo

O gerenciamento de projetos nas empresas tem se tornado um fator emergente nas empresas
em tempos atuais. As empresas muitas vezes executam suas estratégias através de projetos, dessa
forma adotar ferramentas e metodologias que melhorem o desempenho dos projetos agrega
vantagens competitivas as empresas. O presente artigo tem o objetivo de analisar a relacdo de
maturidade e qualidade em gerenciamento de projetos. Para isso foi realizada uma pesquisa e-
survey em 10 empresas de diversos segmentos, onde foram aplicados dois questiondrios um sobre
aspectos de gerenciamento de projeto e outro sobre maturidade de projetos (modelo P3M3). Os
resultados dos estudos permitiram concluir que empresas que utilizam ferramentas da qualidade

no gerenciamento de seus projetos possuem niveis de maturidade mais elevados.

Palavras- chaves: Gerenciamento de projetos, P3M3, gerenciamento de qualidade em projetos.
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Abstract

Actually, the project management in enterprises has become a predominant factor. Often,
companies execute their strategies through projects, and thus adopting tools and methodologies
that improve the performance, enhancing competitive advantages. This article aims to examine
the relationship of maturity and quality project management. For this, a survey was conducted in
10 companies of various segments, using two questionnaires: one, on project management
aspects; another, about project maturity model (P3M3). The results of the studies have shown that

companies that use quality tools in managing their projects have higher maturity levels.

Keywords: project management, P3M3, project quality management.
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1 INTRODUCAO

Diante de mudancas aceleradas, decorrentes da intensa globalizagcdo, as empresas buscam
novas tecnologias e ferramentas que favorecam a manutencdo da competitividade no mercado
atual.

Sdo indmeras as estratégias que as empresas executam, rotineiramente, com o objetivo de
alcancar metas estabelecidas. Essas estratégias sdo orientadas por projetos gerenciados por meio
de metodologias e ferramentas de gestdo que norteiam seu desenvolvimento.

O conceito de projetos aparece no cendrio das empresas de diversas formas, seja no
desenvolvimento de um novo produto, na elaboracdo de um novo processo de fabricacdo, na
aquisicdo de equipamentos ou até mesmo no remanejamento de equipes e busca de certificacoes.

A quantidade de projetos que as empresas executam simultaneamente, em paralelo com as
exigéncias que as circundam, implica num gerenciamento focado em evitar possiveis riscos, por
exemplo, ndo alcancar as metas estabelecidas, ultrapassar prazos e custos planejados, desviar do
€SCOopo proposto, entre outros.

Portanto, as empresas procuram executar projetos baseados em metodologias e ferramentas
consistentes, com o objetivo de garantir o sucesso e desenvolver a maturidade de gerenciamento
no contexto organizacional.

Segundo Kerzner (2009), maturidade em projetos € a implementacdo de uma metodologia
padrdo e acompanhamento de processos com alta possibilidade de repetir os sucessos obtidos.

O conceito de maturidade em projetos vem ganhando espago nas organizagdes, pois permite
avaliar as praticas executadas, identificar os pontos que podem ser melhorados e desenvolver
acoOes continuas para conferir maior eficdcia ao desempenho no gerenciamento de projetos.

Estudos apontam uma diversidade de modelos de maturidade em projetos que podem ser
usados pelas organizacdes. Também ha uma diversidade de trabalhos que apontam fatores que
contribuem para elevar a maturidade em gerenciamento de projetos, porém poucos estudos
relatam a relacdo da maturidade em gerenciamento de projetos e gerenciamento da qualidade em
projetos.

O gerenciamento de qualidade em projetos objetiva definir padrdes, planejamentos e formas

de controle a fim de garantir que se cumpra a proposi¢do do projeto. Em outras palavras, o



gerenciamento de qualidade em projetos proporciona competéncias para que se atinjam 0s
resultados esperados.

Este estudo pretende oferecer uma contribuicdo académica através da pesquisa realizada,
analisando a relacdo de maturidade em gerenciamento de projetos e gerenciamento de qualidade

em projetos.

1.1 Contexto e formulac¢io da situacao problema da pesquisa

7z

O gerenciamento de projetos € utilizado pelas organizacdes para executar as estratégias
previamente planejadas. Ampliar a possibilidade de sucesso € o objetivo de muitas empresas que
adotam o gerenciamento de projetos, o qual pode aumentar as probabilidades de sucesso, embora
ndo ofereca garantias plenas de éxito.

Indimeros sdo os fatores que interferem no gerenciamento de um projeto, como exigéncias
de clientes, alteragdes no escopo, cumprimento de cronogramas, limitacdo de orcamento, equipe
envolvida, entre outros.

As organizagdes desenvolvem acdes que influenciam, de forma singular, na intervencao
desses fatores, conduzindo os projetos conforme o planejado. A bibliografia ressalta a
necessidade de um controle no gerenciamento de projetos por meio de indicadores de custos,
prazos, escopos, desempenho e qualidade.

A falta de controle no processo de gerenciamento de projetos acarreta uma série de
problemas que podem conduzir ao fracasso.

Em pesquisa realizada por Shenhar e Dvir (2007) 85% dos projetos estudados falharam no
atendimento das metas de prazo e custo, com um aumento médio de 70% do prazo e 60% do
custo. Em outra pesquisa, realizada pela PricewaterhouseCoopers (2007), relata-se que 50% dos
fracassos estdo relacionados aos aspectos técnicos, atrasos no cumprimento das datas previstas,
recursos insuficientes para a conclusdo das atividades e falhas nas estimativas de orcamento.

No que concerne a maturidade em gerenciamento de projetos, de forma geral, os autores

discorrem sobre as variagdes dos modelos, aplicacdes e beneficios.



Em um estudo de casos miuiltiplos, realizado por Tonini, Carvalho e Spinola (2008), em
empresas de software, ficou demonstrado que os modelos de maturidade contribuem como
orientadores da melhoria da qualidade dos projetos. Os autores ainda ressaltam que a maioria dos
modelos de qualidade e maturidade tem como alvo a organizagdo como um todo, ndo se
preocupando com as caracteristicas individuais de cada projeto de desenvolvimento, de cada
processo de trabalho e de cada individuo ou equipe.

O conceito de qualidade aplicado ao gerenciamento de projetos ainda é muito pouco
difundido, tanto no meio académico quanto na pratica empresarial.

Entretanto, a maturidade em projetos conquista espaco entre as empresas e trabalhos
cientificos, através da implantacdo e desenvolvimento de ferramentas e metodologias que
auxiliam as empresas a melhorar de forma continua o gerenciamento de seus projetos.

Todavia, ndo ha estudos que indiquem a relacdo direta de maturidade e qualidade em
gerenciamento de projetos.

O propésito deste estudo é o de analisar a relacdo de maturidade em gerenciamento de
projetos e gerenciamento de qualidade em projetos, partindo do principio que empresas que
utilizam ferramentas de qualidade no gerenciamento de projetos se encontram em niveis maiores

de maturidade. Desta forma, a pergunta chave que norteia a pesquisa é:

“Empresas que utilizam ferramentas de qualidade no gerenciamento de projeto possuem

niveis mais elevados de maturidade?”

1.2 Justificativa

Sob aspectos académicos, a presente pesquisa foi motivada pela caréncia de abordagens
relacionadas a drea, sendo um tema pouco difundido no meio académico, porém nao menos
importante. Muitos estudos estdo sendo realizados, proporcionando diretrizes para as empresas
com o objetivo de elevar o nivel de maturidade, porém poucos estudos sdo direcionados para a

andlise da utilizacdo de ferramentas da qualidade no gerenciamento de projetos. O estudo



pretende contribuir para ciéncias relacionadas ao gerenciamento de projetos, através de uma
pesquisa qualitativa, possibilitando a exploracdo de novos estudos e bases tedricas.

Em organizacdes o tema € pouco disseminado e, menos ainda, discutido pelas equipes de
projeto. A pesquisa auxilia de maneira pratica, apresentando a relacdo de maturidade em
gerenciamento de projetos e ferramentas de qualidade em projetos.

Desta forma, as empresas podem se adequar estrategicamente com o objetivo de aumentar o

desempenho organizacional.

1.3 Delimitacoes do estudo

A presente dissertacdo restringe-se em explorar apenas a ciéncia do Gerenciamento de
Projetos, mais precisamente a relagdo de maturidade e qualidade no gerenciamento de projetos.
Todas as abordagens e contextos relacionados a gerenciamento da qualidade estdo
limitados a aplicabilidade de gerenciamento de projetos, assim como maturidade.
Diante do exposto, sdo apresentadas algumas exclusdes desta dissertacao:
e Avaliar modelos de maturidade de gerenciamento de projetos;
e Avaliar a eficdcia do modelo P3M3, utilizado na pesquisa;
e Analisar competéncias individuais de cada empresa colaboradora da pesquisa;
e Analisar a relacdo dos niveis de maturidade com o tipo e segmento de cada empresa e
e Desenvolver um modelo de identificacdo de adocdo de ferramentas da qualidade em

organizagoes.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Principal



O presente trabalho tem o objetivo principal de apresentar a relacdo entre maturidade em
gerenciamento de projetos e o gerenciamento de qualidade em projetos.

O trabalho também objetiva apresentar quais ferramentas da qualidade sdo mais utilizadas
pelas empresas apresentando-se como frequéncia de utilizacdo e importancia considerada pelas

empresas estudadas.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Descrever e analisar a relacdo de ferramentas da qualidade em projetos com outros fatores
interferentes como processos, pessoas € demais instrumentos e tecnologias abordados no
trabalho;

e coletar, compilar, tabular e sistematizar os dados e informagdes sobre as empresas
estudadas na presente pesquisa;

e desenvolver uma metodologia de andlise de dados, objetivando priorizar os topicos mais
relevantes, segundo as empresas, através de notas atribuidas;

e identificar a associacdo entre gerenciamento da qualidade em projetos e maturidade em
projetos;

e analisar as ferramentas de qualidade utilizadas no gerenciamento de projetos bem como
analisar a importancia atribuida pelas empresas;

e identificar a maturidade em gerenciamento de projetos nas empresas estudadas através da
metodologia do P3M3 e

e propor recomendagdes que possam ser aplicadas as organizagdes com o objetivo de

aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos.

1.5 Estrutura do estudo



Esta sec@o tem o objetivo de apresentar a estrutura do trabalho composto pelos seguintes
capitulos:

Capitulo 1- E composto pela introducio ao tema estudado, apresenta conceitos e pesquisas
relacionados. Nesse capitulo também sdo abordados o contexto e formulacdo da situacdo
problema, onde se destaca a pergunta chave que norteia a pesquisa. Em seguida, apresenta-se a
justificativa, limita¢des do estudo e objetivos.

Capitulo 2 — Este capitulo ¢ composto por uma revisdo bibliogrifica que aborda os
seguintes temas: Projetos e Gerenciamento de projetos, maturidade em projetos, modelo de
identificacdo de maturidade P3M3, gerenciamento da qualidade em projetos e as sete ferramentas
de controle da qualidade.

Capitulo 3 — O capitulo 3 apresenta a metodologia estabelecida para o desenvolvimento da
pesquisa. Este capitulo € composto por: natureza da pesquisa, modelo conceitual, estratégias e
procedimentos do estudo, instrumentos de coleta e plano de andlise dos dados.

Capitulo 4 — Este capitulo apresenta a andlise e discussdo dos resultados do estudo
realizado, composto pela anélise do perfil dos respondentes e das empresas, andlise dos aspectos
de maturidade das empresas estudadas segundo o modelo P3M3 e andlise dos aspectos de
gerenciamento da qualidade em projetos.

Capitulo 5 — Este capitulo apresenta as conclusdes e consideracdes finais do presente
estudo, recomendacdes finais e sugestdes para futuros estudos.

A figura 1 apresenta uma sintese da estrutura do trabalho realizado, identificando os

capitulos que se enquadram na base tedrica e os que se enquadram nos resultados praticos.

Base Teorica Resultados praticos

Canpitulo 1 — Introducao

x

Capitulo 2 — Revisao Bibliografica

Y

Capitulo 3 — Metodologia

y

Capitulo 4 — Analise e discussiao dos resultados

Y

Capitulo 5 — Conclusio e consideracées finais

Figura 1: Estrutura do trabalho



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

7z

A revisdo de literatura deste trabalho € composta por referéncias nos temas de
gerenciamento de projetos, maturidade e qualidade em gerenciamento de projetos que visam
fornecer conceitos e defini¢des referentes a drea de conhecimento, proporcionando base cientifica

ao trabalho executado.

2.1 Projetos e Gerenciamento de projetos

7z

A execucdo de projetos € relatada pela histéria da humanidade desde o inicio das
civilizagdes. Portanto, a metodologia de gerenciamento e execugdo de projetos estd longe de ser
nova.

Cleland e Ireland (2002) descrevem que um projeto consiste em uma combinacdo de
recursos organizacionais que visam a criacdo de algo que ndo existia anteriormente, € que
fornecerd uma melhora na capacidade de desempenho, tanto do desenho quanto na execucao de
estratégias organizacionais.

Segundo PMBOK (2009) um projeto consiste num esfor¢o temporario empreendido para
criar um produto, um servico ou um resultado exclusivo. O conceito de projetos nas empresas €
muito expressivo, ja que € usado para viabilizar estratégias elaboradas pela organizacdo para
alcancar os objetivos e metas propostas.

Lester (2006) define um projeto como um conjunto unico de atividades coordenadas, com
pontos de inicio e término definidos, realizado por um individuo ou organizagdo para cumprir
objetivos especificos dentro de parametros definidos de prazo, custo e qualidade.

Para Kerzner (2009) um projeto pode ser considerado qualquer série de atividades e tarefas
que:

e Tenham um objetivo especifico a ser realizado com determinadas especificacdes;
e especifiquem datas de inicio e fim;;

e tenham or¢camento estabelecido;



e consumam recursos humanos e nao humanos (equipes de pessoas interessadas no projeto,
equipamentos, recursos financeiros);
e sejam multifuncionais (envolvam varias linhas funcionais).

O Office of Government Commerce, OGC (2005) define projetos como um conjunto Unico
de atividades coordenadas com duracdo finita, com parametros de custos, desempenho definido e
claras saidas para sustentar objetivos especificos de negdcios.

A conducdo de projetos de forma organizada conforme o planejamento denomina-se
gerenciamento de projetos.

A partir da década de 1990, o gerenciamento de projetos comecou a ganhar destaque no
meio corporativo, diversas organiza¢des perceberam que, através desse método, ganhavam mais
velocidade e agilidade na implantagdo de suas estratégias.

Kerzner (2009) define gerenciamento de projetos como sendo o planejamento, organizagao,
execugdo e controle dos recursos da empresa para cumprir metas e objetivos com um prazo
estabelecido.

O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos (PMBOK,2009).

Segundo Wysocki (2007), gerenciamento de projetos € um método e um conjunto de
técnicas baseados em principios consensuais para o planejamento, estimativa e controle das
atividades do projeto, para o atendimento de resultados desejados no tempo e custo orcados de
acordo com a especificacgao.

De acordo com PMBOK(2009), o gerenciamento de projetos inclui:

e Identificacdo dos requisitos;

e adaptacdo as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das partes interessadas,
a medida que o projeto € planejado e realizado;

e balanceamento das restri¢des conflitantes do projeto que incluem, mas nao se limitam a :

- Escopo

- Qualidade

- Cronograma

- Orcamento

- Recursos e

- Riscos



Para Lester (2004), uma definicio completa de gerenciamento de projetos, que contém
todos os elementos principais, configura-se no planejamento, monitoramento e controle de todos
os aspectos de um projeto e a motivacdo de todos interessados envolvidos, a fim de atingir
objetivos dentro de critérios acordados de prazo, custo e qualidade.

Muitos beneficios sdo alcangados por meio de utilizacdo de gerenciamento de projetos,
Cleland e Ireland (2002) citam alguns beneficios para a organizacdo como:

e Melhora da produtividade, fornecendo o caminho mais direto para a solu¢do do problema;

e aumento dos lucros pela reducdo do desperdicio de tempo e de energia em solucdes
erradas;

e melhora do estado de animo dos funciondrios mediante maior satisfacdo no emprego;

e melhor posicdo de competitividade dentro da industria, com a apresentacdo de resultados
mais rdpidos para as situagoes;

e melhora no processo de projetos e na definicao de fluxo de trabalho;

e maior capacidade e maturidade nas solucdes de negdcios;

e mais sucessos e menos fracassos, pela maior concentracao de atencio no trabalho;

e melhores tomadas de decisdo na continuagdo e no término dos esforcos de trabalho;

e melhor sistema de recompensas para os altos administradores, os lideres de projetos e os
membros de sua equipe;

e integracdo mais fluida dos resultados do projeto na organizagao.

Geraldi e Adlbrecht (2007) afirmam que projetos € o seu gerenciamento estdo sempre
associados aos aspectos de complexidade, porém os seus praticantes tendem a minimizar os
problemas, esquecendo as questdes que envolvem incerteza, dindmica, culturas e globalizacao,
que permeiam as organizagoes.

Na Gestdo de Projetos deve-se ter em mente uma restricdo a ser gerenciada: a Restricdao
Tripla — escopo, tempo e custo do projeto, como ilustra a figura 2. “A qualidade do projeto ¢
afetada pelo balanceamento desses trés fatores. Projetos de alta qualidade entregam o produto, o
servigo ou o resultado solicitado dentro do escopo, no prazo e dentro do or¢amento.” (PMBOK,
2009)

Menezes (2003) ressalta que o objetivo da Administracdo de Projetos é o controle
adequado, de modo a assegurar sua conclusdo no prazo e no orcamento determinado, obtendo a

qualidade estipulada.



A qualidade é conotada como mais uma restri¢do, pois trata-se de um elemento que deve
estar sempre presente em todos os momentos da vida de uma empresa, seja em um projeto ou

uma atividade rotineira. A qualidade deve ser encarada com uma cultura empresarial.

Prazo

Escopo Custo

Figura 2. Restricao Tripla do projeto

Fonte: Adaptado de Kerzner (2009)

2.2 Maturidade em projetos

O conceito de maturidade em projetos se estabeleceu nas organiza¢des com o propdsito de
conduzir os projetos, visando alcancar as metas previstas no planejamento. Ou seja, o estado
‘maduro’ significa que a organizagdo alcangou o desenvolvimento maximo.

Para o alcance desse nivel de maturidade se impde as empresas que adotem metodologias,
ferramentas e implantem processos com o objetivo de estabelecer a melhoria continua do
processo de execugdo dos projetos, alcancando niveis mais elevados de maturidade.

Segundo Kerzner (2009), maturidade em gerenciamento de projetos consiste na
implantacdo de uma metodologia padrdo e processos de acompanhamento, havendo uma elevada
probabilidade de sucessos repetitivos. Ja para Andersen e Jessen (2003), maturidade em gestdo de

projetos € a habilidade da organizacdo em executar projetos para alcangar seus objetivos.
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Para Levin e Skulmoski (2000) a maturidade tem-se tornado uma area de interesse dos
profissionais que utilizam gerenciamento de projetos. Esses profissionais entendem que a
organizacdo que atinge a maturidade é capaz de prever e entregar produtos e/ou servicos
compromissados com a qualidade.

Bolles e Hubbard (2007) descrevem que, quanto mais uniforme e consistentemente sao
aplicados os processos de negdcios em gerenciamento de projetos, € quanto mais maduros estes
processos estdo, ampliam-se os resultados positivos e beneficios alcancados pelas organizacdes.

Kolotelo (2008) enfatiza que o gerenciamento de projetos suporta a estratégia do negocio e,
a maturidade em gerenciamento de projetos, tem a preocupacdo com a melhoria continua dos
processos.

Para a identifica¢do do nivel de maturidade no gerenciamento de projetos em que a empresa
se encontra existem modelos que identificam e classificam o processo, valendo-se de
instrumental apropriado e metodologias adotadas.

Atualmente, existem varios modelos de identificacdo de maturidade nas organizagdes; tais
modelos sdo utilizados para identificar e nortear as possiveis deficiéncias encontradas no
gerenciamento de projetos.

Cooke-Davies e Arzymanow (2004) ressaltam que identificar os niveis de maturidade em
gerenciamento de projetos pode auxiliar as organizagdes a priorizar a melhoria dos esforcos e
convencimento dos executivos quanto a necessidade de sua aplicagdo.

Os modelos mais conhecidos e utilizados para identificagio de maturidade em
gerenciamento de projetos sao:

e Project Management Maturity Model (PMMM) da PM Solutions;

e KPMMM - Kerzner Project Management Maturity Model,

o ESI International’s Project Framework (ESI);

e PM3 - Project Management Maturity Model (Berkeley);

e Project Management Process Maturity (PM)2;

e Project Management Process Maturity - Office of Government Commerce (OGC);
e [Integrated Management Systems Incorporated (IMSI);

e OGC Portfolio Management Maturity Model (P3M3) e
e OPM3® - Organizational Project Management Maturity Model (PMI®).
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Vale salientar que o objetivo deste trabalho ndo é descrever os diversos modelos de
identificacdo de maturidade disponiveis as organizagdes, desta maneira destaca-se apenas o

modelo P3M3 que foi utilizado na realizacdo da pesquisa.

2.3 Modelos de identificacao de maturidade P3M3

O P3M3 — Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model — foi lancado
no ano de 2006, pelo Office of Government Commerce (OGC). Em 2008, foi lancada a versdo 2.0
do modelo.
O P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) ¢ um modelo
abrangente, com trés modelos individuais.
e Modelo de maturidade em gerenciamento de portfélio;
e Modelo de maturidade em gerenciamento de programa e

e Modelo de maturidade em gerenciamento de projetos.

A figura 3 apresenta de forma ilustrativa a estrutura do modelo P3M3, os modelos

individuais e as perspectivas de gerenciamento que sustentam o modelo de maturidade.
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Portfélio Programa

*Gerenciamento de controle
*Gerenciamento de beneficios
*Gerenciamento de risco
*Gerenciamento de stakeholders
*Gerenciamento de recursos
*Governanga corporativa
* Gestdo financeira
*Aspectos gerais da organizacio

Figura 3: Estrutura do modelo P3M3
Fonte: adaptado de Rod Sowden, Aspire Europe

No especifico trabalho foi utilizado apenas o modelo de maturidade em gerenciamento de
projetos, cuja estrutura € baseada em 5 niveis, sendo:

1. Conscientizagdo do processo — A organiza¢do se conscientiza da necessidade em adotar
boas préticas de geréncia.

2. Processo repetitivo — Processos comecam a ser aplicados em todos os projetos.
Processo definido — Os processos sdo padronizados para atender a maioria dos projetos.

4. Processo gerenciado — Métricas sdo coletadas a cada projeto para serem utilizadas como
base de licoes aprendidas.

5. Processo otimizado — A organizagdo promove melhorias continuas no processo

estabelecido.
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A figura 4 apresenta, de maneira ilustrativa, os niveis de maturidade do modelo de

maturidade P3M3.
Nivel 5 Processo otimizado
‘IIIIIIIIIII’
E Wil Processo gerenciado
‘IIIIIIIIIIIIV
E Nivel 3 Processo definido
‘llllllllll'
E Nivel 2 Processo repetitivo
‘IIIIIIIIII'

. ‘ ivel 1 \ -~
nnanuapr Nive Conscientizacdo do processo

Figura 4: Niveis de maturidade do modelo P3M3
Fonte: Adaptado de P3M3

O modelo P3M3 pode ser realizado pelo proprio gerente de projetos, e pode ser usado de
diversas formas:

e Para fornecer introducdo bésica e uma visdo geral no escopo do P3M3.

e Para identificar o atual nivel de maturidade da organizacdo em matéria de portfdlio,
programa e projeto.

e Compreender as praticas chaves para uma efetiva gestao de portfélio, programa e projeto.

e Identificar as préticas fundamentais que precisam ser incorporados dentro de uma
organizacdo para melhorar a capacidade do processo e alcancar os préoximos niveis de
maturidade;

e Entender e melhorar a capacidade de gestdao de portfdlio, programa e projeto.

O modelo P3M3 € constituido por 9 questdes, a primeira questdo diz respeito aos aspectos
gerais da organizagdo. O objetivo dessa pergunta é saber qual dos cinco niveis de maturidade
descreve melhor a posicdo da organizacdo nos projetos executados.

As proximas sete questdes sao relacionadas as seguintes perspectivas:

e Gestdo de controle

e (Gestdo de beneficios
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e Gestdo Financeira
e Engajamento das partes interessadas
e Gestdo de Risco
e Governanga Organizacional
e Gestdo de recursos
A ultima questdo descreve aspectos da organizacdo em geral com foco em gerenciamento

de projetos.

2.4 Gerenciamento da qualidade em projetos

De acordo com o PMBOK (2009), gerenciamento da qualidade em projetos inclui os
processos e as atividades da organizagcdo executora que determina as politicas de qualidade, os
objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as necessidades para as quais
foi empreendido. Implementa o sistema de gerenciamento da qualidade por meio de politicas e
procedimentos, com atividades de melhorias continuas de processos realizadas durante todo o
projeto, conforme apropriado.

Para Cleland e Ireland (2002) a qualidade nos projetos se define como a satisfagdo das
exigeéncias do cliente, ou seja, cumprir as exigéncias técnicas e garantir os resultados.

O gerenciamento da qualidade engloba o gerenciamento e o produto do projeto, e se aplica
a todos os projetos, independente da natureza do produto.

De acordo com PMBOK (2009), o processo de gerenciamento da qualidade do projeto
inclui os seguintes itens:

e Planejar a qualidade: processo para identificar os requisitos e padrdes de qualidade do
projeto e do produto, bem como documentar de que modo o projeto demonstrard
conformidade.

e Realizar a garantia da qualidade: o processo de auditoria dos requisitos de qualidade e dos
resultados de medicdes de controle de qualidade para garantir que sejam usados o0s

padrdes de qualidade e as definicdes operacionais apropriadas.
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e Realizar o controle da qualidade: o processo de monitoramento e registro dos resultados
da execucdo das atividades da qualidade para avaliar o desempenho e recomendar as
mudancas necessarias.

O gerenciamento da qualidade em projetos constitui-se da execuc¢do do planejamento,
garantia e controle da qualidade o que proporciona a melhoria continua, aumentando a eficiéncia

do processo de gerenciamento de projetos como apresenta a figura 5.

Planejamento da Garantia da qualidade Controle da qualidade
qualidade

* identificar os requisitos e * Estabelecer critérios de * Medir os resultados do
padrdes de qualidade do desempenho do projeto trabalho em relacdo aos
projeto e do produto para assegurar que o padrdes, de modo a assegurar a
* documentar de que modo processo estd funcionando conformidade com os atributos,
o projeto demonstrara ® garantir que o projeto as caracteristicas e as
conformidade cumpra os padrdes funcionalidades do produto.

estabelecidos conforme o

plano de qualidade do

projeto

N _
——

Melhoria continua da qualidade dos projetos

}

Melhor desempenho nos
projetos executados

Figura 5: Relacao do planejamento, garantia e controle da qualidade em projetos no
gerenciamento da qualidade em projetos

Fonte: Adaptado do PMBOK (2009)

O gerenciamento da qualidade complementa o gerenciamento de projetos, sendo que as
duas disciplinas reconhecem e buscam a importancia da satisfacao do cliente, prevencao ao invés

de inspecdo, melhoria continua e responsabilidade da geréncia (Kerzner, 2009).
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Rose (2005) complementa, afirmando que qualidade em gerenciamento de projetos é o
resultado de um drduo e cauteloso trabalho que comeca com planejamento, inclui consideragdes
de contribuicdes de elementos, aplicacdo disciplinada de processos e ferramentas e nunca tem
fim. O autor expde os beneficios da qualidade em gerenciamento de projetos, descrevendo os
vieses:

e Fornece satisfacdo aos clientes;
e Reduz custos do projeto e
e Resulta em projetos com melhor desempenho.

Buscar a satisfacdo do cliente, seja ele interno ou externo, € fundamental para a execugao e
conclusdo do projeto; assim, torna-se necessdrio entender as necessidades do cliente, adequar
suas necessidades na execucdo do projeto, procurar buscar e definir expectativas para que 0s
requisitos do cliente sejam atendidos.

Orwig e Brennan (2000) afirmam que os fundamentos de gerenciamento da qualidade,
corretamente empregados, podem fornecer informacdes valiosas para empresas que trabalham
com processo de gerenciamento de projetos. Segundo o autor, em organizacOes baseadas em
projetos, nas quais a execu¢do de projetos € a forma bdsica para a organizacdo exercer suas
operagdes, 0 gerenciamento de projetos sendo uma operagao continua e repetitiva, as praticas de
gerenciamento de qualidade deveriam ser corretamente ajustadas e relacionadas ao
gerenciamento de projetos.

Muitas organizacdes tratam a qualidade no gerenciamento de projetos como uma estratégia
do desenvolvimento de projetos, objetivando a melhoria continua dos processos de execucao dos

mesmos.

2.5 As sete ferramentas de controle da qualidade

Ao longo dos anos, métodos de andlises estatisticas t€ém prevalecido nas dreas da gestao,
industria e ciéncias. Com a disponibilidade de avangados e automatizados sistemas que coletam,
tabulam e analisam dados, a pratica aplicada desses métodos de andlises quantitativas tem se

expandido (Kerzner, 2009).
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As sete ferramentas bdsicas de controle de qualidade sao: folha de verificagc@o, andlise de
Pareto, andlise de causa-efeito, andlise de tendéncia, histogramas, grafico de dispersdo e grifico
de controle.

A figura 6 apresenta a relacdo das ferramentas de controle de qualidade separadas pelas

funcdes de identificacdo e analise, conforme classifica Kerzner (2009).

Ferramentas de Ferramentas de
Identificacao Andlise

histograma

Folha de
verificacao

Andlise de causa
efeito

Diagrama de
dispersao

Analise de
tendéncias

Analise de
Pareto

Grafico de
controle

Figura 6: As sete ferramentas de controle da qualidade

Fonte: Kerzner (2009)

A utilizagdo dessas ferramentas em gerenciamento de projetos proporciona diversos

beneficios para o desenvolvimento de projetos na organizacao como:
e Melhoria no processo de informacao;
e melhor comunicagdo;
e discussdes mais solidas baseadas em dados concretos;

e consenso nas decisoes;
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e informagdes através de dados sélidos para mudangas no processo.

As sete ferramentas de controle da qualidade sdo:

2.5.1 Folha de Verificacao

A folha de verificacdo € citada por Kerzner (2009) como uma ferramenta de identificacao
utilizada para coletar e visualizar dados coletados dos projetos.

A folha de verificagdo proporciona uma consistente, efetiva e econdmica abordagem para
coleta de dados, sendo possivel organizar e visualizar uma andlise preliminar dos dados
coletados.

Esses dados coletados podem ser analisados de maneira singular ou sustentar outras
ferramentas de qualidade como andlise de Pareto, grafico de controle e outras ferramentas

estatisticas.

2.5.2 Analise de Causa e Efeito

Essa ferramenta pode ser chamada de “diagrama de Ishikawa” ou “diagrama espinha de
peixe”. Ela € utilizada para identificar, explorar e mostrar graficamente todas as possiveis causas
relacionadas a um problema, incluindo suas causas-raiz (Rose, 2005).

Kerzner (2009) apresenta seis passos para desenvolver a andlise de causa e efeito:
Identificar o problema;
selecionar um time multidisciplinar;
desenhar os problemas nos quadrados e nas setas principais;
especificar as principais categorias;

identificar as causas do defeito e

AN AN I L

identificar a¢cdes corretivas.
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2.5.3 Analise de Pareto

A andlise de Pareto é um tipo de histograma que auxilia a identificar e priorizar problemas
potenciais. O grifico de Pareto é um grafico de barras em ordem decrescente, organizado da
esquerda para a direita.

Segundo Rose (2005), o grifico de Pareto expde duas importantes informacdes. Primeiro, a
maior barra da esquerda do gréfico indica a maior oportunidade para desenvolver melhorias,

porque representa a fonte de responsaveis erros para a maioria dos defeitos.

2.5.4 Diagrama de dispersao

O diagrama de dispersdo identifica a possivel relacdo entre duas varidveis. O diagrama de
dispersdo organiza os dados usando duas varidveis, sendo uma varidvel dependente e outra
independente. Esses dados sdo registrados em um simples grifico de coordenadas X e Y

apresentando a relacdo entre as varidveis (Kerzner, 2009).

2.5.5 Analise de tendéncia

z

A andlise de tendéncia € um método estatistico para determinar a equagdo que melhor
encaixa os dados no grafico de dispersdo. A andlise de tendéncia quantifica a relacdo de dados,

determina equagdes e mensura a equagao que melhor se encaixa nos dados (Kerzner, 2009).

2.5.6 Grafico de controle
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Segundo Rose (2005), o grifico de controle é uma ferramenta poderosa, utilizada para
monitorar, controlar e melhorar o processo ao longo do tempo. Assim como o grifico de
execug¢do, o grafico de controle analisa processos repetitivos em que os resultados sdo estdveis o
tempo todo, do seguinte modo:

e Divulga a natureza da variagdo do processo;
e Indica o que deve ser esperado e

e Indica o que estd fora das expectativas.

2.5.7 Histograma

O histograma é um tipo de grafico de barras para tratar com dados existentes em uma
continua variag@o de baixos nimeros para altos nimeros (Rose, 2005). A ferramenta € usada para
entender a frequéncia relativa (porcentagem) ou a frequéncia (nimeros) de dados e como esses

dados sdo distribuidos (Kerzner, 2009).
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3 METODOLOGIA

A seguir, serdo discutidos os aspectos metodolégicos que foram considerados para a
realizacdo desta pesquisa. Partindo-se do objetivo estabelecido, a estratégia empregada na
pesquisa foi elaborada e executada conforme o planejamento prévio. Com base nesta estratégia
foram definidas a natureza da pesquisa e escolha do método, modelo conceitual, estratégias e
procedimentos de pesquisa, instrumentos e desenvolvimento de coleta de dados e, por fim, se

apresenta o plano de andlise dos dados obtidos, no caso os questiondrios.

3.1 Natureza da pesquisa

Os procedimentos metodoldgicos que nortearam essa pesquisa sdo de cardter qualitativo.

Godoy (1995) apresenta um conjunto de caracteristicas essenciais capazes de identificar
uma pesquisa de cardter qualitativo:

e O ambiente natural como fonte direta de dados, e o pesquisador como instrumento
fundamental;

e 0 carater descritivo;

e o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como preocupacao do investigador
eo

e enfoque indutivo.

Malhotra (2001) define a pesquisa qualitativa como uma pesquisa ndo-estruturada,
exploratéria, baseada em pequenas amostras, que proporciona insights € compreensdo do
contexto do problema que estd sendo estudado.

Este estudo pode ser visto como de natureza descritiva e correlacional. A pesquisa
descritiva objetiva conhecer e interpretar a realidade sem nela interferir para modifica-la
(CHURCHILL, 1987).

Igualmente, a pesquisa descritiva estd interessada em descobrir e observar fendmenos,

procurando descrevé-los, classificd-los e interpretd-los. A pesquisa descritiva expde as
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caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fendmeno, mas ndo tem a funcao de
explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagdo.

A escolha da pesquisa justifica-se por ser descritiva pela necessidade de compreender as
caracteristicas de determinados fatores contribuintes como: diversidades de empresas e seus
niveis de maturidade, conhecimentos e aplicabilidade de gerenciamento de qualidade em
projetos, bem como analisar as relacdes entre essas duas varidveis.

Para Mattar (1996), na pesquisa descritiva diferentemente da pesquisa exploratoria, é
necessdrio que o pesquisador saiba exatamente o que pretende pesquisar: quem ou o que deseja
medir, quando e onde o fard, como fard e porque deseja fazé-lo.

Ja a pesquisa de natureza correlacional busca investigar as relacdes entre fatores
contribuintes e varidveis especificas — selecionadas num determinado contexto, sem entrar no
mérito da causalidade.

Malhotra (2008) relata que na pesquisa descritiva € preciso planejar o desenho formal da
investigacdo com o método de selecdo das fontes de informacdo e uma especificagdo clara das
perguntas da investigagao.

Quanto ao método de pesquisa aplicado a essa dissertacdo, pode ser caracterizado como
estudo de campo, os quais sdo mais profundos e complexos, porém ndao amplos. Nesse método,
trabalha-se com amostras que permitem maior entendimento acerca de relagdes entre varidveis, e

estdo sujeitas a andlises estatisticas, sem necessariamente se preocupar com a causalidade.

3.2 Modelo conceitual

No modelo conceitual, este estudo tem como objetivo identificar se existe relacdo entre
conhecimentos e aplicabilidade de ferramentas de qualidade em gerenciamento de projetos e
maturidade em projetos nas empresas estudadas. O principio do estudo € que, quanto maior o
conhecimento e aplicabilidade de gerenciamento de qualidade dos gestores do projeto, maior € o

nivel de maturidade em projetos na empresa.
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Considera-se como premissa que a¢des em gerenciamento da qualidade em projetos podem
proporcionar um crescimento nas organizagdes, isto €, em sua capacidade de executar projetos
com melhor desempenho, elevando a maturidade em gerenciamento de projetos da empresa.

Para nortear o desenvolvimento deste estudo, uma questdo de pesquisa foi tracada: O
conhecimento e aplicabilidade de ferramentas de qualidade em projetos podem elevar o nivel de
maturidade em projetos nas empresas?

A partir desta questdo, estudou-se um processo para andlise da relacdo de maturidade em

gerenciamento de projetos e gerenciamento de qualidade em projetos nas empresas.

3.3 Estratégias e procedimentos de pesquisa

O objetivo desta sessdo € apresentar as estratégias e procedimentos metodologicos
aplicados para desenvolver a presente pesquisa; apresenta-se, de maneira consistente, todas as

etapas pelo qual o projeto teve andamento.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

Como fonte tnica de coleta de dados utilizou-se o questiondrio. Para estudos descritivos, os
questiondrios sdo comumente empregados, e, particularmente para este estudo, configura-se num
importante instrumento de coleta de dados.

As razdes que impulsionaram a utilizacdo do questiondrio como fonte de coleta de dados
foram:

e Possui amplitude geografica — facilitando a dissemina¢do do questiondrio para diversos
estados;

e atinge um numero significativo da popula¢do, direcionando o questiondrio para a amostra
a ser estudada;

e reduz a possibilidade de pressao causada pelas repostas imediatas;
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e possibilita que a resposta seja analisada;

e reduz gastos com transporte as empresas €

e menos dispendioso para sua aplicacdo se comparado com outras formas de coleta de
dados, como por exemplo pelo telefone.

Para o presente estudo, os procedimentos de coleta de dados foram divididos em quatro
fases sequenciais. Inicialmente, foram desenvolvidos os questiondrios (fase 1), e submetidos a 2
empresas para teste (fase 2), apds a andlise do teste o questiondrio foi aplicado em campo nas
amostras estudadas (fase 3), para posteriormente serem analisados os resultados como apresenta a

figura 7.
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Instrumento de
coleta de dados

1.1

FASE 1
Desenvolvimento dos
questiondrios

1.

FASE 2
Teste do questiondrio

1.1

FASE 3
Aplica¢do no campo de amostra

Analise dos
questionarios

Figura 7: Procedimento para o desenvolvimento de instrumento de coleta de dados da

pesquisa.

3.4.1 Fase 1 - Desenvolvimento dos questionarios
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O desenvolvimento do questiondrio consiste na elaboracdo de um documento formal de
coleta de dados destinado as amostras estudadas, no especifico caso, as empresas.
Para a presente pesquisa foram utilizados dois questiondrios, sendo:
e Identificacdo de maturidade em projetos (modelo P3M3) e
e aspectos de gerenciamento de projetos.
Esses dois questiondrios foram aplicados no mesmo momento, de maneira que as empresas

respondessem contando com a realidade atual na qual se encontravam.

3.4.1.1 Desenvolvimento do questionario 1: Questionario para analise de maturidade em

projetos — Modelo P3M3

O questiondrio 1 trata da andlise da maturidade em projetos, seguindo o modelo P3M3. O
questiondrio se constitui de quatro partes:

Na parte I, apresenta-se o propdsito da pesquisa, relatando qual a finalidade do estudo a ser
realizado e qual a importancia da empresa respondente para a pesquisa. Nessa parte, também sao
esclarecidas as instrucdes para responder o questiondrio e todos os pontos importantes que devem
ser considerados. Além disso, apresenta-se uma forma de contato via e-mail com o autor e com o
professor orientador responsavel.

A parte II do questiondrio destinou-se a avaliacdo do atual nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos da organizacdo, seguindo o modelo P3M3, que é constituido por 9
questdes com 5 alternativas cada.

A parte III buscou explorar informagdes sobre o entrevistado. Nesta parte, analisaram-se
questdes como grau de formacgdo, tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos, posicao
dentro da organizacdo, entre outras questoes.

A parte IV destinou-se a explorar informag¢des sobre a organizagdo como segmento, tipo de

organizacdo, nimero de funciondrios e faturamento.

3.4.1.2 Motivacao para a escolha do modelo de maturidade P3M3
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Diante dos diversos modelos de identificacdo de maturidade em projetos, optou-se pelo
modelo P3M3 devido aos seguintes fatores:
e O modelo classifica a empresa em niveis, ja que a metodologia adotada classifica as
empresas em baixa e alta maturidade para andlises secunddrias;
e aidentificacdo pode ser feita pelo préprio gerente de projetos;
e o modelo P3M3 € de fécil interpretacdo e rapido de ser analisado;

e ¢ um modelo gratuito, o que facilitou a utilizacao de todas as empresas.

3.4.1.3 Desenvolvimento do questionario 2: Aspectos de gerenciamento de projetos

O questiondrio 2 consistiu na andlise de aspectos de gerenciamento de projetos. A estrutura
do questiondrio foi dividido em 2 partes:

Na parte I foi apresentado o propdsito da pesquisa, especificando a finalidade do trabalho e
a importancia da empresa respondente em participar do estudo. Também foram disponibilizadas
informacdes e instru¢des para responder o questiondrio de forma correta, conforme a metodologia
da pesquisa.

A parte II destinou-se ao conjunto de 29 perguntas alternativas, divididas em duas partes;
uma parte decorrente do conhecimento e frequéncia de utilizacdo do entrevistado quanto aos
aspectos de gerenciamento de projetos abordados; a outra parte, composta por niveis de
importancia que o entrevistado oferecia ao aspecto abordado.

As perguntas constituiam-se de questdes sobre diferentes aspectos de gerenciamento de
projetos, onde estavam incluidas questdes referentes a ferramentas da qualidade.

Dessa forma, foi possivel analisar quais aspectos de conhecimento e adoc¢ao de ferramentas
de gerenciamento de qualidade que as empresas utilizam em relacdo as outras ferramentas
gerenciais de projetos, e qual a importancia que a empresa conferia para cada aspecto abordado

no questiondrio.
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3.4.1.4 Organizacao do questionario 2: Aspectos de gerenciamento de projetos

O questiondrio 2 € composto por 29 questdes, separadas em 4 fatores interferentes no
gerenciamento de projetos, sendo eles:
e Pessoas;
® processos
e tecnologias e Ferramentas diversas e

e ferramentas da qualidade.

O aspecto de ferramentas da qualidade pode ser considerado como integrante do fator de
tecnologias e ferramentas, porém na presente pesquisa pretende-se analisar as ferramentas de
qualidade empregadas nos projetos de forma especifica, analisando quais ferramentas sdo mais
utilizadas nas empresas estudadas e quais sao consideradas mais importantes pelas mesmas.

Desse modo, o questiondrio constitui-se da seguinte estrutura, representada na tabela 1:

Fator Descricao Quantldzide
de questoes
Ferramentas de | Andlise das 7 ferramentas de controle da 7
qualidade qualidade.
. Tecnologias e ferramentas diversas que
Tecnologias e . . ~
auxiliam no planejamento e execucdo dos 11

Ferramentas diversas )
projetos nas empresas.

O fator ‘processos’ estabelece agdes e
Processos diretrizes estabelecidas, que sdo usadas nos 8
diversos projetos executados nas empresas

O fator ‘pessoas’ trata os envolvidos nos
projetos de forma geral, abordando
Pessoas conhecimentos de normas, conhecimento de 3
competéncias e estabelecimento e
conhecimento da matriz de responsabilidade

Tabela 1: Fator, descri¢cao e questoes abordados no questionario de aspectos de

gerenciamento de projetos.
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3.4.2 Fase 2 — Teste do questionario

A fase de teste do questiondrio consistiu na aplicacdo do processo de testes em duas
empresas, que objetivou avaliar o questiondrio e dar meios de resolver problemas nio previstos.

Quanto a forma de andlise, aspectos de compreensdo, correcdes gramaticais e glossarios
foram revistos com o intuito de melhorar o questiondrio e facilitar tanto a compreensdo por parte
do respondente quanto a andlise por parte do autor.

O teste do questiondrio foi realizado em uma das empresas estudadas, aplicando-se 0s
questiondrios em um grupo composto por 4 funciondrios da empresa que participavam de um
projeto que estava em andamento.

O teste do questiondrio também foi destinado a outra empresa, integrante da pesquisa; no
especifico caso, o respondente foi um gerente de projetos responsdvel por todos os projetos
executados na empresa.

Finalizando esse processo, foram obtidos dois importantes aspectos na pesquisa;
primeiramente, o que trata da validacao do questiondrio, correspondendo com o que se pretendia
estudar e analisar na pesquisa e, posteriormente, a abrangéncia dos estudos dos conteudos que

propunham ser analisados e abordados.

3.4.3 Fase 3 — Aplicacdao no campo de amostra

A aplicag@o do questiondrio consistiu na efetiva execucao do processo de coleta de dados
em campo. Para a presente pesquisa, 10 empresas integraram o campo amostral.

O processo para a coleta de dados adotado neste estudo valeu-se da internet, denominado
como e-survey. Para Vasconcellos e Guedes (2007), o uso de questiondrio por e-survey
proporciona, ainda, recursos dudios-visuais, que podem variar de acordo
com o computador disponivel, e tornam-se mais atrativos que outros meios.

A adogdo desse método justifica-se pela maior facilidade que a tecnologia pode

proporcionar ao processo de coleta e anélise dos dados para as partes envolvidas, o processo de
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coleta torna-se mais rdpido, ji que previamente foi enviado um convite ao destinatdrio
apresentando o objetivo do trabalho e com explicacdes prévias para posteriormente enviar os
questiondrios.

Através do e-survey o processo de contato com as empresas tornou-se mais rapido e agil se
comparado com outros métodos como correio e/ou entregue em maos, algumas vantagens e
desvantagens encontradas na utilizagdo do e-survey, na presente pesquisa, sdo apresentadas na

tabela 2.

Vantagens do e-survey Desvantagens do e-survey
Mais répido, ja que o entrevistado pode Possivel participac@o apenas para
responder e enviar no mesmo momento; entrevistados que possuem acesso a

internet;

Flexivel, o entrevistado pode responder Auséncia do autor, caso o entrevistado
em qualquer momento, em qualquer lugar | tenha ddvidas dos topicos abordados no
e qualquer hora que estiver disponivel. questiondrio ou na pesquisa.
Mais barato se comparado com outras vias | Impossibilita o contato pessoal com o
COmo COrreio ou entregue em maos. entrevistado e com a empresa.

Mais abrangente, extrapolando limites
geograficos, o que dificultaria em relacdo
a custos e tempo se fossem entregues em
maos ou via correio para todas as
empresas que participaram da pesquisa
Facilidade na divulgagdo da pesquisa,
atraindo individuos interessados em
participar.

Tabela 2: Vantagens e desvantagens da utilizacio do e-survey na presente pesquisa

O processo de contato com os entrevistados seguiu por duas vias, sendo:
e Contato pessoal com gerentes de projetos que exercem suas atividades em empresas;
e Busca de interessados através de um grupo de discussdo em maturidade em projetos do
PMI, no site Yahoo, onde, divulgando-se a pesquisa algumas empresas se

disponibilizaram em participar entrando em contato com o autor via internet.

3.4.4 Plano de Analise dos dados (questionarios)
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Neste topico da pesquisa realizaram-se andlises dos resultados encontrados nos

questiondrios respondidos pelas empresas, essa andlise seguiu 0s seguintes passos:

Questionario 1 — Questiondrio de maturidade modelo P3M3:

Passo 1. Organizacdo das respostas em uma planilha Excel previamente elaborada para
atender todos os questiondrios com o nome da empresa e as respostas;

Passo 2. Contabilizacdo dos pontos das perguntas, cumprindo com a metodologia descrita
pelo modelo de maturidade P3M3;

Passo 3. Conclusado do nivel de maturidade de cada empresa;

Passo 4. Separacdo das empresas de alto nivel de maturidade e de baixo nivel de
maturidade;

Passo5. Anélise descritiva das caracteristicas das empresas de alta maturidade e as de baixa

maturidade.

Questionario 2 — Questionario de aspectos de gerenciamento de projetos:

Passo 1. Organizacdo das respostas em uma planilha Excel previamente elaborada para
atender todos os questiondrios com o nome da empresa e as respostas conforme as perguntas.
Realizou-se uma planilha que automaticamente contabilizasse os pontos do questiondrio
conforme a metodologia previamente elaborada;

Passo 2. Elaborou-se uma equagado para contabilizacio das notas de cada aspecto abordado;

Passo 3. Organizacdo decrescente das notas dos aspectos abordados: desconhecimento de
ferramentas, importancia e questdes abordadas;

Passo 4: Organizacdo de notas pelo fatores: ferramentas de qualidade, tecnologias e
ferramentas diversas, processos e pessoas.

Passo 5. Andlise comparativa das notas dos fatores estudados.

Passo 6. Separacdo das ferramentas de qualidade em projetos em ordem decrescente de
prioridade.

Passo 7. Andlise dessas ferramentas.

Passo 8. Separagdo do questiondrio em empresas de baixa maturidade e alta maturidade.
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Passo 9. Andlise comparativa das ferramentas de qualidade em empresas de alta maturidade

e empresas de baixa maturidade.

Passo 10. Anélise comparativa do nivel de importancia entre empresas de alta e baixa

maturidade.

Para a andlise dos resultados do questiondrio de aspectos de gerenciamento de projetos

elaborou-se uma metodologia de pontuacdo, de acordo com o conhecimento e frequéncia de

adocdo dos aspectos abordados. O nivel de importancia de cada aspecto foi pontuado pelo

respondente de acordo com sua percep¢dao em relacdo a empresa em que trabalha. A tabela 3

apresenta um exemplo do modelo de questiondrio com as pontuagdes estipuladas aplicado no

campo de amostras, j4 a tabela 4 apresenta a pontuacao estabelecida para cada nivel apresentado.

As Quase Nivel de
Raramente |Vezes |sempre |Sempre importancia
03|57 10

Questao
1

Tabela 3: Exemplo do modelo de questionario apresentado as empresas estudadas

Frequéncia

Conhecimento / Pontuacao

0
0
Raramente 0,25
As vezes 0,5
Quase sempre 0,75
Sempre 1,00
Importancia 0 0
Importancia 3 3
Importancia 5 5
Importancia 7 7
Importancia 10 10

Tabela 4: Pontuacio para cada nivel apresentado
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Para realizar-se a pontuacdo de cada aspecto abordado pelo questiondrio elaborou-se a

expressao como apresentada na equagdo 1.

Nota =(Dx0)+ (Nx0)+(Rx0,25)+(Ax0,5)+(Qx0,75)+(Sx1,0)

Equacio 1: Equacao para calculo do valor numérico de cada pergunta do questionario

Onde D ¢ igual a desconheco, N € igual a nunca, R € igual a raramente, A € igual a as
vezes, Q € igual a quase sempre e por fim S € igual a sempre.

Para andlise de importancia elaborou-se a expressao como apresenta a equagao 2.

Nota de importancia = (10x0)+(13x0,25)+(I5x0,5)+(17x0,75)+(110x1,0)

Equacao 2: Equacao para calculo do valor numérico de cada pergunta do questionario.

Onde 10 € igual a importancia 0, I3 € igual a importancia 3, I5 € igual a importancia 5, 17 €

igual a importancia 7 e 110 € igual a importancia 10.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem a finalidade de apresentar a andlise e a discussdo dos resultados obtidos

encontrados a partir da execu¢do da metodologia.

4.1 Analise do perfil dos respondentes

Nesta secao apresenta-se o perfil dos respondentes obtidos pelo questiondrio, oferecendo
uma andlise descritiva do perfil das organizacdes e seus respondentes em diferentes
estratificacdes.

Quanto formagdo académica, a maioria dos respondentes € da area de Exatas, constituida
por 6 respondentes; seguida pela drea de Humanas, composta por 3 respondentes; apenas 1
respondente ¢ da area ‘Bioldgicas’.

No que concerne ao grau de formacdo dos respondentes, observa-se um alto grau de
formacdo académica entre os profissionais, decorrente da necessidade de especializagdo para
exercer as atividades.

Pode-se constatar pelo gréfico 1, que 7 respondentes possuem pds-graduacao, sendo que 4
possuem o nivel lato sensu (MBA, especializacdo) e 3 stricto sensu nivel mestrado.

Quanto a faixa etdria dos respondentes, 2 estdo na faixa dos 21 aos 30; 2 respondentes
estdo na faixa dos 31 a 40 anos; 3 estdo na faixa etaria de 41 a 50 anos; 2 na faixa de 51 a 60

anos; 1 respondente na faixa acima de 60 anos.
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Faixa etaria dos respondentes
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S 2,5 1 2 2 2
o 2
S 1.9 1
= 1 i
o

0,5 -

0 T T T T 1
21a30 31a40 41 a 50 51 a60 acima de 60
Faixa etaria

Grifico 1: Faixa etaria dos respondentes

Analisando-se o tempo de experi€ncia em gerenciamento de projetos, pode-se constatar
pelo gréfico 2 que 7 respondentes possuem entre 0 a 9 anos de experiéncia, sendo 4 de 0 a 5 anos

e 3 de 6 a9 anos de experiéncia em gerenciamento de projetos.

Tempo de experiencia em gerenciamento de projetos dos
respondentes

Quantidade
NN W A~ O
w

—_
1

1 1 1
0
0 1 1 1 1 1 1
0 ab5anos 6a9anos 10ai14anos 15a19anos 20a24 anos acimade?25

anos

Tempo

Grafico 2: Tempo de experiéncia em gerenciamento de projetos dos respondentes

participantes da pesquisa
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Quanto a atual posi¢ao hierarquica, 7 respondentes ocupam cargos de gerentes dentro de

suas organizacdes, como pode ser observado no gréfico 3.

Posicao dentro da organizacao dos respondentes

8 1 7

7
S 6 -
3 51
= 4 -
g 3
3 o] 1 1 1
C 7. 0 0

0 , _/ , _/

presidente vice diretor gerente coordenador, Outra
presidente supervisor,
lider

Posicao na organizacao

Gréfico 3: Posiciao dos respondentes dentro da organizacio.

Por fim, pode-se resumir que a maioria dos respondentes da presente pesquisa possui o
seguinte perfil:
e 60% dos respondentes possuem formacao na drea de Exatas;
e 70% dos respondentes possuem pds graduacdo, sendo que 40% possuem lato-sensu (
especializacdo e MBA), e 30% stricto-sensu nivel mestrado;
e 30% dos respondentes estdo na faixa etdria de 41 a 50 anos;
e 70% dos respondentes possuem entre 0 a 9 anos de experi€éncia em gerenciamento de
projetos e
e 70% dos respondentes assumem a posicao de gerentes dentro das organizacoes.
A sintese desta secdo tem o objetivo de apresentar as caracteristicas dos profissionais que
participaram da pesquisa. Pode-se concluir nesta se¢do que predominam profissionais seniores
com experiéncia em gerenciamento de projetos, com pds graduacdo, atuando em posi¢des

estratégicas dentro das empresas.
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Por fim, esses profissionais atuam de forma expressiva dentro das organizacoes,
executando projetos ou fazendo parte deles, além de ter conhecimento e proximidade das
estratégias das empresas, 0 que torna esses profissionais confidveis quanto ao conhecimento das
organizacgdes a fim de participar da presente pesquisa.

Essas informacdes sdao importantes, pois refletem as condi¢des dentro das quais os

resultados finais devem ser interpretados.

4.2 Analise do perfil das empresas

Nesta secdo apresenta-se o perfil das empresas participantes da pesquisa, com uma anélise

descritiva dos principais pontos abordados que sdo relevantes para contextualizar a pesquisa.

4.2.1 Atividade Economica

Para realizar a andlise de segmento primdrio das empresas utilizou-se a tabela do CNAE
(Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas). Essa tabela é resultado de um trabalho
conjunto de trés esferas do governo, e foi elaborada sob a coordenacdo da Secretaria da Receita
Federal, orientacdo técnica do IBGE, com representantes da Unido, dos Estados e dos
Municipios.

A tabela é aplicada a todos os agentes econdmicos que estdo engajados na producgdo de
bens e servicos, podendo compreender estabelecimentos de empresas privadas ou publicas,
estabelecimentos agricolas, organismos publicos e privados, instituicdes sem fins lucrativos e
agentes autobnomos (pessoa fisica).

Para a presente pesquisa utilizou-se a seguinte tabela com o objetivo de classificar as

empresas de acordo com seu segmento primario de economia, para fins de analises.
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Diante das empresas estudadas, 4 se classificaram como sendo do segmento de Tecnologia

da Informacao, Telecomunica¢do, Informa¢dao e Comunicagdo, como pode ser observado na tabela

5.

Nimero
Segmento primario de negécio de
empresas

Administracdo Publica, defesa e seguridade social

Agricultura, pecudria, producio florestal, pesca e aqiiicultura

Agua, esgoto, atividades de gestio de residuos e descontaminagio

Alojamento e alimentac¢do

Artes, cultura, esporte e recreacao

Atividades administrativas e servicos complementares

Atividades financeiras, de seguros e servi¢os relacionados

Atividades imobilidrias

Atividades profissionais, cientificas e técnicas

Comércio; reparacdo de veiculos automotores e motocicletas

Construcao

Educacgao

Eletricidade e gés

Industrias de transformacao

Industrias extrativas

Organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais

Outras atividades de servigos (Associagdes, Confederacdes, Sindicatos

Saude humana e servicos sociais

Tecnologia da informagdo, telecomunicacdes, informagdo e comunicacgao

Transporte, armazenagem e correio

Outro : Engenharia de Montagens Industriais Eletromecénicas / Automotivo
TOTAL

SR Nl N el ol Fal ) SR =l Il ol ol Nl Fol ol Nl Nl Nl Rl N

[
>

Tabela 5: Segmento primario de negdcio das empresas participantes da pesquisa

4.2.2 Tipos de organizacao

O tipo de organizacdo descreve a natureza juridica das organizagdes do pais, as quais
podem assumir os seguintes tipos: Administracdo Publica; Empresas Privadas com Capital
Brasileiro; Empresas Privadas com Capital Estrangeiro e as Entidades sem Fins Lucrativos.

Na presente pesquisa as empresas estudadas foram identificadas da seguinte maneira:
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e 4 empresas sdo privadas com controle brasileiro;
e 4 empresas sdo privadas com controle estrangeiro;
e | empresa de administragdo publica e

e | entidade sem fins lucrativos.

4.3 ANALISE DOS ASPECTOS DE MATURIDADE DAS EMPRESAS ESTUDADAS
SEGUNDO O MODELO P3M3

4.3.1 Dados relativos ao nivel de maturidade em gerenciamento de projetos

Nesta secao apresenta-se a distribuicdo dos niveis de maturidade nos projeto das empresas
estudadas segundo o modelo P3M3 adotado.

O modelo P3M3 classifica as empresas em cinco niveis de maturidade. Na presente
pesquisa, cujo campo amostral se compds de 10 empresas, 3 (30%) dessas empresas
encontravam-se em nivel 1 (conhecimento do processo) de maturidade; o nivel percebido de
maturidade 2 ( repeticdo do processo) € observado em 2 (20%) empresas; ja o nivel 3 de
maturidade (defini¢cdo de processo ) € encontrado em 3 (30%) empresas; o nivel percebido 4
(processo gerenciado) foi observado em 2 (20%) empresas. Nenhuma empresa estudada
alcangou o nivel 5 de maturidade (processo otimizado).

Para fins de andlises comparativas, as empresas foram classificadas em duas categorias,
sendo elas: alta maturidade e baixa maturidade. As empresas classificadas em alta maturidade sao
aquelas que alcancaram nivel 3, 4 e 5; ja as empresas que foram classificadas como sendo de
baixo nivel de maturidade alcangaram niveis 1 e 2.

Na presente pesquisa, 5 empresas (50%) se classificaram em alto nivel de maturidade e 5

(50%) com baixo nivel de maturidade em projetos.
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4.3.2 Analise das caracteristicas dos projetos em empresas classificadas com baixo nivel de

maturidade

Este item tem o objetivo de apresentar as caracteristicas das empresas identificadas como
sendo de baixo nivel de maturidade segundo o modelo de maturidade P3M3.

Nesse grupo de empresas, tratando-se de aspectos gerais da organizacdo, a maioria das
empresas relata que os processos de projeto ndo sdo documentados e nem descritos, ndo havendo
processos de projetos estabelecidos.

A execucdo de projetos bem sucedidos é decorrente de competéncias de determinados
funciondrios, obtendo-se, assim, variacdo quanto ao desempenho dos diversos projetos
realizados. Muitas vezes, os projetos sdo realizados com prazo e orcamento acima do planejado,
sendo que os processos sdo pouco desenvolvidos ou ndo estabelecidos.

Nao ha documentagdo de apoio, nem terminologias padronizadas de conhecimento de todos
os envolvidos nos projetos.

Apenas uma das empresas deste grupo relatou que as praticas de gerenciamento de projetos
foram estabelecidas, havendo dentro da organizacdo algumas pessoas com orientacdo adequada,
capacitadas para desempenhar os projetos, reaplicar as praticas de gerenciamento de projetos e
repetir os resultados positivos.

As iniciativas sdo executadas de acordo com o plano do projeto, porém a organizacao ainda
possui medidas inadequadas de sucesso como ambiguidades, inconsisténcia em termos de
objetivos de negdcios, deficiéncias em gestdo de risco, além de insuficiéncias na gestdo de
mudancas e comunicacao.

Apenas uma empresa com nivel baixo de maturidade relatou, na questdo que aborda
aspectos gerais da organizacdo, que o gerenciamento e as técnicas de processos Sao
documentados, padronizados e integrados com os processos de negdcios. Podendo ser possivel,
também, o treinamento e a capacitacdo de pessoas para a execugdo dos projetos na organizacao.

No especifico caso, trata-se de uma empresa do segmento de eletricidade e gés, sendo que
para a aprovacgdo e execu¢do de projetos na organizagdo necessita-se de processos detalhados,

descricdo de procedimentos e documentacdes dos projetos.
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Nota-se que existe uma andlise da qualidade nos produtos advindos dos projetos como
forma comparativa, objetivando melhorar os processos de projetos e eliminar eventuais
deficiéncias.

Quanto ao gerenciamento de controle, a maioria das empresas com baixo nivel de
maturidade relata que o conceito de gerenciamento de projetos vem sendo, gradativamente,
absorvido pela organizagdo, precisamente pelos mais envolvidos nos projetos como os gerentes
de projetos.

Uma empresa nesse grupo apresentou que a terminologia de gerenciamento de projetos é
utilizada por apenas alguns membros da organizacdo, mas nido de forma consistente e
padronizada. Sendo que os projetos s@o geridos de acordo com a preferéncia e conhecimentos de
cada individuo.

Apenas uma empresa relatou que ha uma defini¢cdo central e documentada, abordando ciclo
de vida e controle em gerenciamento de projetos, a qual € aplicada a todos os projetos por
funciondrios capacitados que oferecem suporte a equipe.

Em relacdo aos beneficios do gerenciamento de projetos, a maioria das empresas deste
nivel relatou que existe certo reconhecimento dos beneficios que o gerenciamento de projetos
proporciona aos resultados nos projetos desenvolvidos.

Tratando-se do aspecto de gestdo financeira, as empresas com nivel baixo de maturidade
apresentaram-se muito dispersas em relacdo as respostas oferecidas, sendo que duas empresas
relataram que a gestdo financeira da empresa € melhor descrita como os custos dos projetos ndo
sendo totalmente contabilizados € nem acompanhados da forma que deveriam. Uma empresa
relatou que os custos financeiros sdo contabilizados pelo gerente de projetos, em conformidade
com as diretrizes e procedimentos organizacionais; outra das empresas descreveu que ha pouco
ou nenhum controle financeiro nos projetos executados, e, ainda, apontou que hd uma falta de
responsabilizacdo e controle das despesas dos projetos executados pela empresa.

Quanto aos aspectos de recursos humanos das empresas, a abordagem sobre o engajamento
das partes interessadas é considerada pela maioria das empresas em apenas alguns projetos
direcionados aos stakeholders, sendo mais ligada ao gerente de projetos, do que uma decisio
estratégica tomada pela organizacio. Uma empresa relatou que o engajamento com oS

envolvidos no projeto € raramente observado e praticado; outra empresa relatou que ha um
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gerenciamento centralizado e uma abordagem coerente para o engajamento das partes
interessadas e de comunicacao utilizados por todos os projetos.

Em gerenciamento de riscos pode-se observar que a maioria das empresas possui indicios
minimos de gestdo de risco, sendo utilizados para qualquer acdo benéfica direcionada aos
projetos. Podem ser encontradas evidéncias de riscos documentados, mas poucos relatos de uma
gestdo ativa e focalizada na gestdo dos riscos nos projetos.

Apenas duas empresas relataram que reconhecem a gestdo de riscos nos projetos
executados na empresa, porém existem abordagens incoerentes que resultam em niveis baixos de
eficdcia.

Em uma pesquisa realizada por Jucd Jr, Conforto e Amaral (2010) foi analisado o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos de pequenas empresas desenvolvedoras de software,
pertencentes ao polo tecnoldgico de Sao Carlos. A referida pesquisa envolveu cinco empresas € a
andlise dos resultados indica estagios iniciais de maturidade em gestdo de projetos, destacando-se
a auséncia de gestdo de riscos em todas as empresas estudadas.

Quanto a governanga corporativa, duas empresas abordaram que alguns dos projetos de
governanga corporativa existem de maneira informal. Outras duas empresas assinalaram que um
projeto de gestdo a partir de uma perspectiva organizacional estd comec¢ando a tomar forma, com
controle de finalidade e sem controle estratégico claro. Apenas uma empresa apresentou que a
governanca corporativa estd definida centralmente, sendo que os controles organizacionais sao
aplicados consistentemente a todos os projetos, com estruturas de decisdo no local e ligadas a
governanga corporativa.

Tratando-se de gestdo de recursos, trés empresas apontaram que o gerenciamento de
recursos estd sendo implantado em toda a organizacdo para o desenvolvimento de projetos. No
entanto, hd pouca evidéncia de uma abordagem coerente no processo de gerenciamento de
projetos das empresas.

Apenas uma empresa apresentou que hd algum reconhecimento dentro da organizacio da
necessidade de gerir, de forma eficaz, os recursos para permitir a entrega de projetos bem
sucedidos, mas hd pouca evidéncia de aquisi¢cdo de recursos, planejamento ou gestdo desses
recursos.

Por fim, trés empresas consideradas com baixo indice de maturidade descreveram,

resumidamente, que reconhecem os projetos e os executam de forma diferente da sua atividade

43



em curso, desta forma os projetos nas empresas podem ser executados informalmente, sem
processo padrao ou monitoramento do sistema.

Duas empresas pontuaram que se certificam de que cada projeto seja executado com seus
préprios processos e procedimentos, com um padrao minimo especificado, tornando-se possivel a

presenca de incoeréncias ou limitacdes de coordenacio entre os projetos.

4.3.3 Anadlise das caracteristicas dos projetos em empresas classificadas com alto nivel de

maturidade

Analisando-se empresas com alto nivel de maturidade, observam-se algumas diferencas
notdrias em relacao a seus aspectos no gerenciamento de projetos.

Quanto aos aspectos gerais da organizacdo, a maioria das empresas classificadas com alto
nivel de maturidade demonstra comportamento maduro por meio de processos que sdao definidos
e quantitativamente gerenciados, ou seja, sdo controladas mediante as métricas e técnicas
quantitativas. Essas técnicas quantitativas fornecem parametros através dos quais 0s processos
dos projetos podem ser melhorados de forma continua.

Observa-se, também, que ha boas evidéncias de objetivos quantitativos para a qualidade e
desempenho de processos, e estes sdo utilizados como critérios nos processos de gestdo para
obter melhores resultados nos projetos executados pelas empresas.

Com frequéncia as empresas coletam dados dos projetos, e esses dados coletados
contribuem para a estrutura geral da organizacdo de medicdo de desempenho, facilitam a andlise
de portfdlio de projetos, permitem verificar a capacidade atual e as restricdes de capacidade na
execuc¢do de projetos. A alta gestdo € proativa e busca formas inovadoras para atingir metas.

A utilizagdo de métricas de gerenciamento de projetos pode, efetivamente, controlar os
processos e identificar maneiras de ajustar e adaptar a iniciativas particulares, sem perder a
qualidade.

Observa-se em empresas com alto nivel de maturidade que hd uma preocupagdo e um
esforco destinados aos aspectos de qualidade e coleta permanente de dados métricos, com

objetivos de promover a melhoria continua dos processos de projetos executados nas empresas.
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Apenas uma empresa caracterizou-se como focada na otimizacdo quantitativa de seus
processos para dar conta das necessidades de mudanga do negdcio e dos fatores externos. Essa
empresa considera-se capaz de antecipar capacidade de demandas futuras, bem como capacidade
de requerimentos de projetos para enfrentar os desafios de entrega através da andlise de portfélio,
por exemplo.

O conhecimento adquirido pela organizagdo, acerca de seus processos e métricas do
produto, permite compreender as causas de variacdo e, consequentemente, melhorar o
desempenho de projetos a serem executados no futuro.

A organizacdo é capaz de mostrar que a melhoria continua dos processos estd sendo ativada
pelo feedback quantitativo de seus processos de validacdo, incorporados as ideias e tecnologias
inovadoras. A organizacio € capaz de demonstrar o forte alinhamento dos objetivos
organizacionais com os planos de negdcios, e isso reflete através de escopo, patrocinio,
comprometimento, planejamento, alocacdo de recursos, gestao de riscos e beneficios realizados.

Quanto ao aspecto de gerenciamento de controle, as empresas apresentaram-se dispersas
em relacdo as suas respostas. Sendo que duas empresas caracterizaram-se como detentoras de
uma definicdo central e documentada, abordando ciclo de vida e controle em gerenciamento de
projetos, aplicdveis a todos os projetos por funciondrios capacitados que dao suporte ao time de
profissionais. Duas empresas apresentaram que a gestdao de controle assegura que a abordagem do
projeto proporciona mudancgas nos objetivos da organizacdo.

Em relagdo aos beneficios do gerenciamento de projetos, duas empresas apontaram que 0s
beneficios em gerenciamento sdo embasados na abordagem de gerenciamento de projetos,
havendo um foco no desempenho e nos resultados do projeto. Sendo que as métricas do
desempenho dos projetos costumam ser coletadas e analisadas para promover a melhoria
continua dos processos dos projetos.

Duas empresas declararam que os beneficios do gerenciamento estdo inseridos no quadro
da abordagem organizacional para a mudanca, configurando-se como parte do desenvolvimento
da estratégia organizacional. As métricas para avaliacio do desempenho sdo conectadas e
sustentam o reconhecimento dos beneficios da realizagao.

No aspecto de gestdo financeira, trés empresas responderam que hd normas estabelecidas
em gestdo financeira para a elaboracao de estudo de casos e processos para a sua gestdo ao longo

do ciclo de vida do projeto. Os gerentes de projeto controlam os custos e despesas, em
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conformidade com as diretrizes e procedimentos organizacionais, com interfaces definidas com
outras funcdes financeiras dentro da organizacdo. Apenas duas empresas declaram que o controle
financeiro dos projetos € totalmente integrado com o da organizacdo. Nesse contexto, as técnicas
de estimativa de custos utilizados nos projetos sdo constantemente revisadas, comparacdes reais
com as estimadas sdo utilizadas em toda organizacdo de projetos. E hd evidéncias de melhoria
continua.

No tépico abordado de relacdo com os stakeholders, todas as empresas com alto nivel de
maturidade descreveram que hd um gerenciamento centralizado e uma abordagem coerente para
o engajamento das partes interessadas e de comunicacdo utilizados por todos os projetos.

Quanto ao gerenciamento de riscos, trés empresas declararam que o projeto de gestdo de
risco € baseado em um processo central definido, embasado na politica da organizacdo para a
gestdo de riscos e usado de forma consistente. Uma empresa ressaltou que a gestdo de risco
trabalha de forma eficaz, incorporada a todos os projetos, e o valor do gerenciamento de risco
pode ser demonstrado através de dados documentados.

Apenas uma empresa indicou que ha indicios minimos de gestdo de risco, sendo utilizados
para qualquer efeito benéfico sobre os projetos. Comparada com outras empresas do mesmo nivel
de maturidade esta empresa foi a tUnica que se apresentou com baixo nivel neste especifico
parametro.

No que concerne a governanga corporativa, trés empresas apontaram que existe uma
defini¢do central, onde os controles organizacionais sdo aplicados consistentemente a todos os
projetos, com estruturas de decisdo local e ligadas a governanca corporativa. Duas empresas
citaram que existe um claro alinhamento do projeto com os processos decisérios que adotam, e se
integram com maior organizacao e que sao transparentes para os envolvidos.

Quanto a gestdo de recursos em gerenciamento de projetos, trés empresas citaram que
existe um claro alinhamento do projeto com processos decisérios que adotam e se integram com
maior organizacdo e que sao transparentes para os envolvidos, e as responsabilidades de gestdo
de projeto sdo incorporadas no papel de descricdes da organizagdo de forma consistente. Neste
aspecto de gestdo de recursos, duas empresas ainda citaram que a organizagdo tem definido e
aprovado um conjunto de procedimentos e processos de gestdo para a aquisicdo, planejamento e

gestdo dos recursos do projeto.
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Por fim, quanto aos aspectos gerais de gerenciamento de projetos em organizacdes que
apresentaram maiores niveis de maturidade, trés empresas declararam fazer uso da melhoria
continua de processos de maneira pro-ativa, ressaltando que possuem gestdo organizada para
projetos a fim de melhorar a sua capacidade de retratar o desempenho ao longo do tempo e
otimizar processos. Duas empresas apresentaram que obtém e mantém medidas especificas sobre
o seu desempenho de gestdo de projetos, além de gerir uma organizacdo de gestdo da qualidade
para melhor prever desempenhos futuros, porém ndo executam a melhoria continua dos processos

de projetos de forma extremamente eficiente.

4.4 Analise comparativa da relacao dos fatores abordados e da importancia atribuida a

cada fator pelas empresas

7z

Um dos objetivos da pesquisa € analisar a relacdo de fatores que interferem no
gerenciamento de projetos nas empresas. Para o desenvolvimento da pesquisa foram identificados
quatro fatores interferentes, relativos a: processos, pessoas, ferramentas e tecnologias diversas e
ferramentas da qualidade.

O fator ‘processo’ € classificado pelas empresas estudadas como sendo o mais importante
no gerenciamento de projetos, porém as questdes de frequéncia de utilizacdo desses processos
nao correspondem ao nivel de importancia atribuida.

Ja o fator ‘pessoas’ € o que obteve maior nota nas questdes, comparando-se com outros
fatores. Quanto a sua relevancia, as empresas atribuem ainda maior importancia em relacdo a
frequéncia de utilizagdo nas empresas, sendo o segundo topico mais destacado de acordo com as
empresas estudadas.

O fator ‘ferramentas e tecnologias’ aborda questdes diversas utilizadas no gerenciamento
de projetos das organizacdes; esse topico é o menos destacado pelas empresas, sendo pouco
utilizado pelas empresas estudadas; porém nota-se que o nivel de importancia € superior, ja que
as empresas oferecem mais importancia as ferramentas e tecnologias diversas do que realmente

utilizam no gerenciamento de projetos.
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As ferramentas da qualidade aparecem em terceiro lugar no comparativo dos fatores de
relevancia e utilizagdo das ferramentas nas empresas, nota-se também que o nivel de importancia
€ superior ao nivel de questdes. As empresas atribuem maior importancia as ferramentas da
qualidade do que realmente utilizam em seus gerenciamentos de projetos.

Através do gréfico 4 pode-se analisar a relacdo dos fatores abordados e da importincia

atribuida a cada um deles.
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Grifico 4: Relacio entre os fatores abordados e a importancia atribuida a cada fator

4.5 Anadlise dos aspectos de gerenciamento da qualidade em projetos nas empresas

estudadas

Nesta secdo apresentam-se os aspectos de gerenciamento de qualidade em projetos
abordados nas empresas estudadas. Os dados obtidos para a andlise de gerenciamento da
qualidade em projetos nas empresas estudadas foram coletados através de um questiondrio. O
especifico questiondrio constitui-se, além de questdes associadas a determinados fatores
importantes no gerenciamento de projetos, questdes relacionadas as ferramentas da qualidade,
elemento que se objetiva ressaltar na presente pesquisa.

A pesquisa é de cardter qualitativo, porém adotou-se um modelo de pontuacdo com o

objetivo de classificar os topicos abordados em gerenciamento de projetos pelas empresas.
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Apés a contabilizacdo dos dados de todos os questiondrios realizou-se uma somatdria de

todas as questdes das empresas, e organizou-se em ordem decrescente como apresenta a tabela 6,

com o0 propdsito de se analisar cada topico referente a frequéncia de utilizagdo das empresas.

Tépico

Questao

Tépico

Nota

10

Q29

Os projetos eventualmente sao inspecionados de acordo com a folha de
verificacdo do projeto, para determinar se estdo em conformidade com
os padrdes documentados.

0,725

20

Q24

Quando pertinente, utiliza-se o grafico de controle nos projetos para
analisar se algum fator estd saindo do limite esperado.

0,49375

30

Q26

Quando necessdrio utiliza-se a ferramenta diagrama de Pareto nos
projetos realizados, como um recurso grifico utilizado para analisar
graficamente a frequéncia de certas ocorréncias.

0,425

4°

Q25

Frequentemente utiliza-se a ferramenta histograma nos projetos como
uma forma gréfica de apresentar a distribuicdo de frequéncias de uma
variavel.

0,35

50

Q27

Quando necessario utiliza-se o grifico de execugdo, que mostra as
tendéncias de um processo ao longo do tempo, a variagdo ao longo do
tempo, ou as variacdes ou melhorias em um processo ao longo do
tempo.

0,3375

60

Q28

Quando necessdrio utiliza-se o grafico de dispersdo, essa ferramenta
permite que a equipe de qualidade estude e identifique o relacionamento
possivel entre as mudancas observadas em duas varidveis.

0,225

70

QI3

Utilizam-se nos projetos diagrama de causa e efeito para identificar
informacdes sobre as causas dos problemas, organizar e documentar as
causas potenciais de um efeito ou caracteristica de qualidade.

0,20625

Tabela 6: Ferramentas de qualidade em gerenciamento de projetos em ordem decrescente

de prioridade.

Tépico 1° : Folha de verificagio

Analisando-se separadamente o fator de ferramentas da qualidade em todas as empresas,

pode-se visualizar que o topico mais relevante pelas empresas, que compde o fator de ferramentas

da qualidade, é a questdo 29, a qual aborda a inspecdo do projeto de acordo com a folha de

verificacdo.

Segundo a figura 6, a folha de verificacdo surge como uma ferramenta de identificacao

utilizada para coletar e exibir dados.

Topico 2° : Grafico de controle
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O segundo tdépico estd relacionado ao uso do grafico de controle nos projetos, essa
ferramenta € utilizada para avaliar se o processo estd ocorrendo dentro dos limites esperados. De
acordo com a figura 6, a ferramenta grafico de controle se classifica como uma ferramenta de

analise.

Topico 3° : Grafico de Pareto
O tépico aborda sobre a ferramenta de Andlise de Pareto; nos projetos apresenta-se em
terceiro lugar, através da figura 6 observa-se o grifico de Pareto como uma ferramenta de

identificac¢do, que auxilia na identificacdo e prioriza¢do de problemas potenciais.

Topico 4° : Histograma
O topico 4 aborda a utilizacdo da ferramenta histograma no processo de projetos das
empresas estudadas. A figura 6 classifica o histograma como uma ferramenta de andlise utilizada

para identificar a distribui¢c@o de frequéncias de uma determinada varidvel.

Topico 5° : Gréfico de execugao

O grafico de execucdo aparece ocupa o 5° lugar em frequéncia de utilizagdo pelas
empresas; segundo a figura 6, o griafico de execucdo € considerado uma ferramenta de
identificacdo e andlise do projeto, sendo utilizada para observar o desenvolvimento do processo

do projeto.

Topico 6° : Grafico de dispersdao
O sexto tdpico aborda sobre grifico de dispersdo, o qual possibilita analisar a relacdo entre

duas varidveis. De acordo com a figura 6 o grafico de dispersdo € classificado como uma

ferramenta de andlise do processo de projetos.

Topico 7° : Diagrama de Causa e Efeito
O ultimo topico aborda sobre a ferramenta de causa e efeito; trata-se da ferramenta menos
utilizada nas empresas estudadas. Segundo a figura 6 o diagrama de causa e efeito € uma

ferramenta classificada para identificacdo e andlise de processo de projetos.
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4.5.1 Analise de ferramentas da qualidade utilizadas em projetos nas empresas com baixo

nivel de maturidade

Para andlise das ferramentas de qualidade em projetos, utilizadas em empresas com baixo
nivel de maturidade, adotou-se o procedimento de separacdo dos questiondrios para avaliar
apenas as empresas pertencentes a este nivel.

O grifico 5 apresenta as ferramentas de gerenciamento da qualidade com as notas obtidas
através da equagcdo 1 em empresas identificadas em nivel baixo de maturidade. Essas notas
advém da frequéncia de utilizacdo das ferramentas citadas no questiondrio pelas empresas.

O topico de ferramenta da qualidade em projeto que obteve maior nota pelas empresas
identificadas com baixo nivel de maturidade foi o que descrevia sobre o uso de folha de
verificacdo em projetos.

A folha de verificacdo é uma ferramenta simples, porém eficaz de coleta de dados em
projetos. E utilizada para compilar e registrar dados relevantes durante o andamento do projeto.

Como a ferramenta € muito simples e eficaz, € a mais usada pelas empresas, sobretudo
aquelas que apresentam menor nivel de maturidade, onde se observa uma auséncia de
estabelecimento de processos de projetos. Nesses casos, a folha de verificacdo € uma importante
ferramenta para coleta e registro de dados.

Outro fator considerdvel € que possivelmente as empresas utilizam a folha de verificacio
para sustentar com dados outras ferramentas de qualidade nos projetos como grafico de controle,
andlise de Pareto, grifico de execucdo, histograma e gréifico de dispersdo. Justifica-se dessa

forma um maior conhecimento e utilizacao dessa ferramenta pelas empresas.
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Grafico 5: Notas das ferramentas de qualidade em projetos em empresas de baixa

maturidade

O topico referente a questdo sobre grafico de controle obteve a segunda melhor nota. O
grifico de controle € uma ferramenta abrangente, utilizada para monitorar, controlar e melhorar o
processo de gerenciamento de projetos. Para executar o grafico de controle é necessario obter
dados para andlise, esses dados podem ser obtidos através da folha de verificacdo ou outra forma
de coleta de dados.

O gréfico de controle € usado na administracdo dos processos de projetos das empresas;
como nas empresas com baixo indice de maturidade dificilmente encontra-se processo de projeto
estabelecido, o grafico de controle ndo obteve indice alto em sua nota, apesar de ser o segundo
topico mais relevante como mostra o grafico 5.

Analisando a resposta das empresas, 1 empresa respondeu que desconhece a ferramenta, 2
empresas nunca utilizaram esta ferramenta no gerenciamento de projetos, uma empresa utiliza
raramente, e outra utiliza esta ferramenta as vezes.

O diagrama de Pareto € o terceiro topico mais relevante apresentado pelas empresas. A

andlise de Pareto € um tipo de histograma que auxilia a identificar e priorizar problemas
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potenciais. Assim como o grafico de controle, para desenvolver um grafico de Pareto é necessario
coletar dados do projeto, podendo ser dados advindos da folha de verificagdo.

Pode-se visualizar, através do grafico 6, que 1 empresa desconhece a ferramenta, 3
empresas nunca a utilizaram e 1 empresa raramente utiliza o grafico de Pareto nos projetos
executados.

Ja o grafico de execugdo assume o 4° lugar em frequéncia de utilizagdo pelas empresas. O
proposito do grafico de execugdo € organizar, resumir e exibir dados dos projetos, facultando
acompanhar o processo e o andamento. Assim como o grafico de controle e Andlise de Pareto,
para executar o grafico de execugdo sdo necessdrios dados do projeto que se deseja analisar, no
entanto € fundamental um plano de coleta de dados para posteriores anélises.

Analisando especificamente este tOpico nas empresas, constatou-se que 1 empresa
desconhece, 3 empresas nunca utilizaram esta ferramenta, 1 empresa quase sempre utiliza esta
ferramenta nos projetos executados.

As ferramentas de histograma e grifico de dispersdo obtiveram a mesma nota referente a
frequéncia de utilizacdo dos topicos para as empresas de baixo nivel de maturidade. O histograma
€ uma representacdo grafica que apresenta os dados como uma frequéncia de distribuicdo. Ja o
grifico de dispersdao organiza os dados do projeto usando duas varidveis: uma varidvel
dependente e outra independente, ambas as ferramentas necessitam de dados coletados para a
execuc¢do dos graficos.

Quanto ao histograma, 1 empresa relatou que desconhece a ferramenta, ou desconhece sua
aplicabilidade em gerenciamento de projetos, 3 empresas nunca utilizaram e 1 empresa utiliza
sempre o histograma em gerenciamento de projetos.

Ja gréfico de dispersdo, 2 empresas relataram que desconhecem a ferramenta, 2 nunca
usaram-no , 1 empresa utiliza as vezes.

A ferramenta de qualidade que obteve menor nota decorrente da frequéncia de utilizagdao
das empresas foi a andlise de causa e efeito. A ferramenta de causa e efeito € muito conhecida
como diagrama espinha de peixe, e usada para explorar, identificar, conhecer e exibir de forma
gréfica todas as possibilidades de causas relatadas para um determinado problema.

Analisando as respostas das empresas, 3 apresentaram total desconhecimento da ferramenta

e 2 relataram nunca ter usado esta ferramenta na 4rea de gerenciamento de projetos.
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Griéfico 6: Ferramentas de qualidade utilizadas em empresas com baixo nivel de

maturidade.

4.5.2 Analise de ferramentas da qualidade utilizadas em projetos nas empresas com alto

nivel de maturidade

Na anélise de ferramentas da qualidade utilizadas em projetos nas empresas com alto nivel
de maturidade foram averiguados apenas os questiondrios das empresas deste nivel, e elaborou-se
o grafico 7, para facilitar a visualizacdo das notas obtidas pelas empresas. As notas foram
computadas conforme a equagdo 1, apresentada na sessdo de plano de andlise de dados, no

capitulo de metodologia.
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Griéfico 7: Notas das ferramentas de qualidade em projetos em empresas de alta

maturidade

Através do gréfico 7 pode-se analisar que o topico que obteve maior nota foi o referente a
ferramenta folha de verificacdo, ou seja, todas as empresas desse nivel conhecem e utilizam essa
ferramenta com frequéncia.

O grafico de controle € o segundo topico que obteve maior nota (0,6) nas empresas com
alta maturidade em projetos. Através do grafico 8 pode-se analisar que 1 empresa respondeu que
nunca utiliza essa ferramenta em gerenciamento de projetos, 1 utiliza raramente, 1 empresa
relatou que utiliza quase sempre e 2 utilizam sempre a ferramenta para o gerenciamento dos

projetos executados na empresa.
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Griéfico 8: Niimero de empresas que utilizam as ferramentas de gerenciamento de

qualidade

A andlise de Pareto apresenta-se em 3° lugar, com a nota (0,5); pode-se avaliar através do
grafico 8 que 1 empresa nunca utiliza a ferramenta na execu¢do de seus projetos, 1 empresa
utiliza raramente a ferramenta, e 3 empresas utilizam quase sempre a ferramenta em seus
projetos.

A ferramenta de qualidade histograma apareceu em 4° lugar com a nota 0,35, a maioria das
empresas entrevistadas utiliza essa ferramenta raramente, 1 empresa respondeu que as vezes
utiliza essa ferramenta na execugdo dos projetos e uma empresa respondeu que quase sempre
utiliza.

O gréfico de execucdo aparece em 5° lugar com nota 0,3, sendo que 2 empresas declararam
que nunca usam essa ferramenta, 1 empresa utiliza raramente, 1 empresa utiliza as vezes e 1
empresa utiliza quase sempre a ferramenta grafico de execug@o nos projetos.

A ferramenta de causa e efeito ficou em 6° lugar, sendo sua nota 0,2. A maioria das
empresas responderam que utilizam raramente essa ferramenta, 1 desconhece e 1 nunca usa a
ferramenta nos projetos, apenas 1 empresa respondeu que as vezes utiliza essa ferramenta na
execug¢do dos projetos.

Por tltimo, a ferramenta de gerenciamento da qualidade utilizada em projetos que menor

nota obteve em relevancia pelas empresas foi o grifico de dispersdao, sendo que apenas 2
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empresas utilizam essa ferramenta raramente, 2 empresas nunca utilizam e 1 empresa respondeu

que desconhece a ferramenta ou sua aplicacdo em gerenciamento de projetos.

4.5.3 Analise comparativa entre os niveis de maturidade alto e baixo e suas ferramentas de

qualidade utilizadas em gerenciamento de projetos nas empresas

Nesta secdo realizou-se uma andlise com o objetivo de comparar os resultados obtidos nos
questiondrios de gerenciamento de qualidade em projetos entre os dois niveis de maturidade em
projetos nas empresas estudadas.

De forma geral, analisando apenas a quantidade de respostas fornecidas pelas empresas,
pode-se visualizar, através do grafico 9, que a quantidade de respostas ‘desconhece’ e ‘nunca’,
fornecidas pelas empresas com baixo nivel de maturidade em projetos € maior. J4 a quantidade de
respostas ‘raramente’, ‘as vezes’, ‘quase sempre’ e ‘sempre’ ¢ maior nas empresas onde o nivel

de maturidade € alto.

Respostas

g
2 Qfoe’ %" |mAlta Maturidade em projetos

B Baixa Maturidade em projetos

Frequencia

Grafico 9: Comparativo da quantidade de respostas das empresas de alto e baixo nivel de

maturidade
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Analisando o primeiro topico que trata sobre folha de verificagdo, as empresas classificadas
em ambos os niveis apresentaram-na como sendo a ferramenta mais utilizada. Essa ferramenta
fornece dados do andamento e execucdo do projeto que, muitas vezes, sdo utilizados para
sustentar outras ferramentas de qualidade, ou até mesmo outras ferramentas e tecnologias do
projeto.

A folha de verificagdo também é uma ferramenta muito simples e fécil de executar, como ja
referido, sendo possivel utilizd-la em qualquer tipo de projeto e em qualquer empresa, sem
necessidade grande especializagdo.

O gréfico de controle aparece como o segundo tépico mais relevante em ambos os niveis de
maturidade entre as empresas investigadas. Em uma andlise comparativa, pode-se apontar que
quatro empresas com alto nivel de maturidade utilizam essa ferramenta com alguma frequéncia,
J4 em empresas com baixo nivel de maturidade, trés empresas alegam desconhecer a ferramenta
ou nunca a utilizaram em seus projetos.

Observando o emprego da ferramenta de andlise de Pareto, concernente aos dois grupos de
empresas, pode-se pontuar que, dentre as empresas com baixo nivel de maturidade em projetos a
maioria nunca utiliza a ferramenta; quanto as empresas com alto nivel de maturidade, a maioria
respondeu que quase sempre utiliza a ferramenta de andlise de Pareto. A analise de Pareto € uma
ferramenta que exige conhecimento para a elaboragio e interpretacdo dos dados do grafico. Pode-
se observar, através do grifico 10, o comparativo de pontos obtidos pelos dois grupos de
empresas no topico de andlise de Pareto.

Relativo ao grafico de execucdo, a maioria das empresas com baixo nivel de maturidade
assinalaram que nunca utilizam a ferramenta; as empresas com alto nivel de maturidade
forneceram respostas que se dividem entre as opcdes raramente, as vezes e quase sempre. O
grifico de execug¢do é uma ferramenta muito utilizada no processo de producdo; na area de

projetos, poucas empresas adotam essa ferramenta para acompanhar o seu andamento.
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Grafico 10: Comparativo de notas em gerenciamento de qualidade em projetos entre

empresas de baixo e alto nivel de maturidade em projetos.

Procedendo-se a uma andlise comparativa entre os dois grupos de empresas, referente a
ferramenta histograma, torna-se perceptivel que, relativo as empresas com baixo nivel de
maturidade, a maioria nunca utiliza a ferramenta nos projetos executados. Quanto as empresas
com alta maturidade, as respostas se dividem entre as op¢des nunca, raramente, as vezes € quase
sempre. A nota no quesito histograma € superior quando se trata de empresas com alta
maturidade, comparando-se com empresas com baixo nivel em maturidade de projetos.

O gréfico de dispersdo € a ferramenta que obteve menor diferenga no comparativo entre os
dois grupos de empresas. Pode-se analisar também que € a ferramenta de qualidade que é menos
relevante na percepg¢ao e utilizacao nos projetos das empresas.

A maioria das empresas com baixo nivel de maturidade apontou que desconhecem ou
nunca utilizam a ferramenta na execu¢do dos projetos. J4 em empresas com nivel de maturidade
alto, a maioria das empresas respondeu que nunca ou raramente utilizam essa ferramenta em
projetos.

O gréfico de dispersdo, assim como o grafico de execucgao, sdo ferramentas muito utilizadas
no processo de producdo; dessa forma, muitos executores de projetos desconhecem a aplicacao

da ferramenta em gerenciamento de projetos.
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Referente a ferramenta de causa e efeito, apenas as empresas com alto nivel de maturidade
pontuaram. Ainda assim, a maioria das empresas desse grupo respondeu que utilizam raramente
essa ferramenta na execucdo de projetos. J4 as empresas com baixo nivel de maturidade

desconhecem ou nunca utilizaram essa ferramenta em projetos.

4.5.4 Analise comparativa da importancia do gerenciamento de qualidade em projetos entre

as empresas de nivel baixo e alto de maturidade

Esta secdo objetiva apresentar uma andlise comparativa entre o nivel de importincia
apontado pelas empresas de alto nivel de maturidade e de baixo nivel de maturidade.

Para isso, realizou-se a contabilizacdo das notas dos tépicos de importancia através da
equacgao 2.

De maneira geral, o grafico 11 demonstra que nas empresas com alta maturidade a nota de
importancia das ferramentas abordadas é maior do que empresas com nivel baixo de maturidade

em projetos.

Importancia em ferramentas de gerenciamento de qualidade em projetos
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Grifico 11: Comparativo de notas de importancia em gerenciamento da qualidade em

projetos entre empresas de baixo e alto nivel de maturidade em projetos.
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O tépico de gerenciamento da qualidade em projetos que obteve maior nota por parte das
duas categorias de empresas refere-se ao que aborda sobre folha de verificacao.

A folha de verificacdo também pode ser caracterizada como o topico mais relevante, quanto
a utilizagdo, segundo os respondentes, sendo usado com maior nas duas categorias de empresas
definidas neste trabalho.

O tépico que obteve menor nota em importancia, pelas empresas dos dois grupos,
relaciona-se a ferramenta de causa e efeito.

Em uma andlise comparativa entre as notas de percepcao e importancia de ferramentas da
qualidade em gerenciamento de projetos nas empresas com baixo nivel maturidade pode-se
visualizar, pelo graficol2, que as notas em importincia sdo maiores que as de frequéncia de

utilizacdo de ferramentas.
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Grafico 12: Comparativo entre percepc¢io e importancia em empresas com baixo nivel de

maturidade

Em empresas com alto nivel de maturidade a diferenca entre as notas de importincia e
percepcdo ndo foi tdo expressiva como observado em empresas com baixo nivel de maturidade.

Acerca do topico de folha de verificacdo observa-se que o conhecimento e utilizacdo da
ferramenta na empresa é maior do que a importancia que as empresas oferecem a ferramenta,

sendo o Unico topico que obteve essa diferenca.
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Pode-se observar, através do grafico 13, que na ferramenta grafico de controle as notas de
importincia e percep¢ao foram exatamente iguais; ja nas ferramentas andlise de Pareto, Grafico
de execucdo, histograma, grifico de dispersdo e causa e efeito as notas de importincia se
mostraram superiores as de conhecimento e utiliza¢do das ferramentas de qualidade utilizadas em

projetos.
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Grafico 13: Comparativo entre percepc¢iao e importancia em empresas com alto nivel de

maturidade
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho apresentou a relacdo de niveis de maturidade e qualidade no
gerenciamento de projetos.

A pesquisa foi realizada em 10 empresas, as quais foram aplicados dois questiondrios
(identificacdo do nivel maturidade em projetos e ferramentas de qualidade em projetos) como
fonte Unica para andlise de dados.

Em resposta a questdo chave que norteou a pesquisa, pode-se concluir que empresas que
utilizam as ferramentas de qualidade em gerenciamento de projetos foram identificadas com
niveis mais elevados de maturidade através do modelo P3M3.

Apos a andlise dos resultados, a pesquisa apresenta as seguintes conclusdes:
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