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RESUMO

E frequente que as empresas precisem realizar projetos, para melhorar produtos e processos,
para implantar mudancas de diferentes tipos. Para realizar projetos de forma eficiente, eficaz e
efetiva e ganhar conhecimento com sua execucéo, é imprescindivel que a organizacéo tenha
boa maturidade em gestdo de projetos. Este trabalho teve como objetivo a analise da evolucédo
da maturidade de gestdo de projetos da area de Exceléncia Operacional de uma multinacional
operando no estado de S&o Paulo, bem como a elaboracdo de uma proposta para o aumento de
maturidade, através de um modelo selecionado pela literatura cientifica e por uma pesquisa
realizada com as pessoas envolvidas com gestdo de projetos na organizacdo. Neste estudo de
carater exploratério, os métodos utilizados para coleta de dados foram pesquisa bibliogréfica,
analise documental, observacdo participante dos processos e questionario aplicado a
profissionais da equipe. A partir da avaliagdo com base no modelo de maturidade e nas
informagdes coletadas, foi possivel verificar se houve aumento de maturidade durante o ano
através das melhorias implementadas pela area e identificar oportunidades de melhoria para o

elevacdo de maturidade.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Projetos. Maturidade em Gestdo de Projetos. Modelos de

Maturidade. Empresa do setor industrial.



ABSTRACT

It is frequent that companies need to carry out projects to improve products and processes, to
implement changes of different types. In order to carry out projects efficiently, effective and
effectively and gain knowledge with their execution, it is essential that the organization has
good maturity in project management. This study aimed at analyzing the evolution of project
management maturity in the Operational Excellence area of a multinational operating in the
state of Sdo Paulo, as well as the elaboration of a proposal to increase maturity, through a model
selected by the scientific literature and by a survey carried out with people involved with project
management in the organization. In this exploratory study, the methods used for data collection
were bibliographic research, document analysis, participant observation of the processes and a
questionnaire answered by team professionals. From the assessment based on the maturity
model and the information collected, it was possible to verify if there was an increase in
maturity during the year through the improvements implemented by the area and to identify

opportunities for improvement for the elevation of maturity.

KEYWORDS: Project Management. Project Management Maturity. Maturity Models.
Industrial Company.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

A gestdo ou geréncia de projetos "é um ramo das ciéncias gerenciais que trata do
planejamento e do controle de projetos. Gerenciar um projeto significa resumidamente planejar
a sua execucao antes de inicia-lo e, entdo, acompanhar a sua execugido.” (PRADO, LADEIRA,
2014, p.24).

O contexto atual, de avanco da profissionalizacdo em gestdo de projetos e da pesquisa
voltada para aperfeicoar as praticas nesse campo de atuacdo, pode permitir que o
gerenciamento de projetos contribua para que as empresas consigam melhores resultados
(CARVALHO, RABECHINI,2019, p.2), realizando projetos voltados para a inovagao em
produtos e processos. Devemos lembrar, ainda, a observacéo de Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2001) de que "hé& dois jeitos de um negadcio ter sucesso, um é fazendo projetos de maneira
correta e 0 outro é fazendo os projetos certos". Parte importante da maturidade das organizacdes
na area de gestdo de projetos diz respeito aos processos de selecdo dos projetos que devem

receber prioridade.

Este estudo foi realizado num setor de uma empresa multinacional que realiza projetos
voltados para melhoria continua, seguindo roteiros A3, PDCA, DMAIC e Loss Reduction, os
quais sdo iniciados a partir da criticidade e necessidade do projeto. Esses projetos propiciam
mudangas que levam a reducdo de custos, aumento de produtividade, melhoria das condigOes
de trabalho ou atendem outras oportunidades de melhoria indicadas para o ano fiscal vigente.
Por esse motivo, a maturidade em gestdo de projetos foi extremamente desejavel, para que a
montagem de portfolios de projetos passasse a ocorrer por meio de processos claros e critérios

adequados, e para que a gestdo garantisse o sucesso dos projetos realizados.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Avaliar o grau de maturidade em gestdo de projetos da area de Exceléncia

Operacional de uma multinacional do setor metalurgico localizada no estado de S&o Paulo.
1.2.2 Obijetivos especificos

a) Selecionar modelo de maturidade em gestdo de projetos a usar como guia

para avaliagdo do grau de maturidade.
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1.2.3 Avaliar a maturidade em gestdo de projetos, segundo o roteiro do modelo

selecionado.

b) Avaliar a percepcdo de envolvidos sobre o possivel aumento dessa
maturidade, devido a acBes implementadas durante o periodo de realizacao
do estudo.

c) Elaborar sugestbes de melhoria em gestdo de projetos para a area de

Exceléncia Operacional

1.3 JUSTIFICATIVA: MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Uma das formas de conhecer as condi¢cdes de uma organizacdo para gerir bem seus
projetos € avaliar sua maturidade nesse aspecto, segundo modelos propostos para especificar o
que constituiria os diferentes estagios de maturidade. Segundo Kerzner (2018), determinar "o
nivel de maturidade de uma organizacdo ajudara a adaptar a estrutura para garantir a adocao e

0 uso continuo de processos de beneficios e de templates”.

Um "modelo de maturidade € uma forma para avaliar o quao habil é
uma organizacao para gerenciar seus projetos. 1sso significa que ele possibilita
a identificacdo do nivel da maturidade em gestéo de projetos e, assim, ajuda o

gestor a definir o melhor caminho para que o sucesso pleno seja alcangado.”
(PROJECT BUILDER,2017)

Para avancar nos niveis de maturidade € preciso um trabalho continuo, estudos e, o0 mais
importante, pessoas interessadas, de forma a viabilizar as mudancas. Para Kerzner (2020, p.10)
“a velocidade com que as empresas alcangam certo grau de maturidade em gestdo de projetos
geralmente se baseia no grau de importancia que elas atribuem as for¢as motrizes”

No caso da area da empresa estudada, ja existia uma iniciativa para melhorar a gestao
de projetos realizados e a autora estava participando ativamente destes processos, 0 que
possibilitou maior percepcao da situacdo. A area de Exceléncia Operacional da organizacao,
que € responsavel pela gestdo desses projetos, comecou a implementar acdes para mudar a
realidade no seu controle e execucdo. Porém, ndo era conhecido o grau de maturidade atual e
nem se sabia se 0 que estava sendo implementado de fato estava trazendo melhorias
e, consequentemente, aumento da maturidade. Isso indica que o presente trabalho teve
importancia para a empresa e para a autora que pode trazer maior embasamento e clareza para
as atividades rotineiras que impactariam diretamente na gestéo de projetos e consequentemente

na maturidade, e no futuro, talvez, para empresas que se encontrem em situacgao similar.
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O trabalho também teve relevancia em termos académicos, porque, quando pesquisados
titulos de artigos na base de dados Web of Science com o termo “Project
Management” percebe-se grande diferenca entre a producdo de artigos por pesquisadores no
Brasil, com 399 artigos, e em outros paises, como, por exemplo, a China, com 2.045, e 0s

Estados Unidos, com 2.289 artigos, conforme indica a Figura 1.

Figura 1-Busca de artigos sobre “Project Management” na base de dados Web of Science

Fonte: Web of Science (2022).

Quando refinamos a pesquisa para “Project Management Maturity”, Figura 2, percebe-
se uma quantidade pequena de artigos publicados, quando comparado com “Project

Management”’, demonstrando a relevancia de se ter mais contedos com esse tema.
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Figura 2- Busca de artigos sobre “Project Management Maturity” na base de dados Web of

Science
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Fonte: Web of Science (2022).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd dividido em cinco capitulos, sendo estes: introducéo,
fundamentacéo tedrica, métodos de pesquisa, resultados (contendo discussdo e proposta) e
considerac0es finais. Este primeiro capitulo contextualiza a situacdo a ser tratada e justifica
a realizacdo do estudo. O segundo capitulo, a fundamentacéo tedrica, aborda os modelos de
maturidade existentes na literatura. O terceiro capitulo, métodos de pesquisa, classifica e
delimita a pesquisa realizada, aponta os instrumentos e procedimentos de coleta de dados,
assim como os tipos de tratamento realizados. Além disso, neste capitulo ha a defini¢do do
modelo de maturidade selecionado para uso e a estrutura da pesquisa aplicada. O quarto
capitulo, de resultados, inicia com a situacao inicial da empresa e diagndstico quanto ao
grau de maturidade. No final desse capitulo encontra-se a proposta de melhorias para o
aumento de maturidade da area de exceléncia operacional. O quinto e ultimo capitulo
apresenta as considerac@es finais do trabalho realizado, abordando as lices aprendidas, a

percepcao do aumento da maturidade durante o processo e indicagdes para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 IMPORTANCIA DE BOA GESTAO EM PROJETOS

Segundo o PMBOK (Project Management Body of Knowledge) (2017, p.4) do PMI
(Project Management Institute) “projeto € um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado Unico.” Gerenciamento de projetos, por sua vez,

“..6 a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos. O
gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacdo e integracdo
apropriadas dos processos de gerenciamento de projetos identificados para o
projeto. O gerenciamento de projetos permite que as organizagdes executem
projetos de forma eficaz e eficiente.” (PMOBOK, 2017)

Para se gerenciar um negocio é preciso desdobrar as metas e objetivos, entender 0s
problemas existentes e as oportunidades. Com esses itens definidos, é possivel planejar e
realizar os projetos. Segundo o PMBOK (2017), mudancgas nos objetivos podem afetar a
eficiéncia e o sucesso de um projeto porque, quando a estratégia da organizacao fornece o

alinhamento para os projetos, as chances de sucesso aumentam consideravelmente.

Segundo Kerzner (2020), a gestdo de projetos teve que evoluir de um conjunto de
processos recomentados para uma metodologia tida como obrigatoria. Especificando-se uma
metodologia, € necessaria uma governancga, para garantir que os projetos sejam realizados
dentro do esperado (prazo e custo) e que atendam os objetivos estabelecidos. O perfil da
organizacdo influencia diretamente a forma como os projetos serdo executados. E indicado,
portanto, conhecer a cultura, estilo e estrutura da organizacao, antes de qualquer tentativa de

implementacdo de gerenciamento.

2.2 IMPORTANCIA DE APLICAR O GRAU DE MATURIDADE

Outro fator, além dos sistemas de gerenciamento, que influencia a forma de realizar
projetos é o nivel de maturidade que a organizagdo possui nessa area. Um estudo sobre praticas
de gestdo de risco de projetos e a influéncia da organizacdo na maturidade publicado por
Crispim, Silva e Rego (2018) das Universidades Minho e INESC TEC de Portugal encontrou
que organizacdes que possuem maior grau de maturidade utilizam de préaticas de Project Risk

Management, e que quanto maior a complexidade do projeto, mais praticas sdo utilizadas.
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Além de possuirem uma maior maturidade organizacional que influencia positivamente no grau

de maturidade.

O artigo de Berssaneti, Carvalho e Muscat (2016), “O impacto de fatores criticos de
sucesso e da maturidade em gerenciamento de projetos no desempenho: um levantamento com
empresas brasileiras”, constatou, através de um survey com 336 profissionais da area de
projetos, que “a maturidade em gerenciamento de projetos apresenta relacdo estatisticamente
significante com 0 sucesso nos projetos apresentados” (BERSSANETI; CARVALHO;
MUSCAT, 2016).

2.3 MODELOS DE MATURIDADE

Existem diversas formas de analisar a maturidade segundo autores e institutos, por isso
séo encontrados na literatura diversos modelos. Este trabalho abordou alguns dos principais e
mais utilizados, sendo estes: CMMI (Capability Maturity Model Integration), PMMM (Project
Management Maturity Model), OPM3(Organizational Project Management Maturity Model)
e P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model)

231 CMMI

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) foi desenvolvido em 1992 pelo SEI
(Software Engineering Institute) da Carnegie Mellon University, em Pittsburgh, na
Pensilvania, Estados Unidos, e é a versdo considerada evoluida e mais otimizada do primeiro
modelo chamado CMM. Esse modelo estd ha mais de 25 anos em utilizacéo, tendo sido criado
para o Departamento de Defesa dos Estados Unidos. “Os modelos CMMI se expandiram além
da engenharia de software para ajudar organiza¢Ges em todo o mundo, em qualquer setor, a
compreender seu nivel atual de capacidade e desempenho e oferecer um guia para otimizar os
resultados de negocios.” (CMMI INSTITUTE, 2021, tradugéo autora).

Segundo o CMMI Institute, seu modelo de maturidade disponivel € um conjunto
comprovado de melhores praticas organizadas por recursos criticos para melhorar o
desemprenho do negdcio e foi projetado para ser integrado com outras metodologias, de facil
compreensdo e acessivel, que quando aplicadas podem gerar os resultados apresentados na
Figura 3. Por isso, a importancia deste modelo, pois “o0 CMMI ajuda as organizacdes a

compreender rapidamente seu nivel atual de capacidade e desempenho no contexto de seus
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préprios objetivos de negdcios e em compara¢do com organiza¢Bes semelhantes” (CMMI
INSTITUTE, 2021, traducdo autora).

Figura 3- CMMI Improvements

54% ’ 70% ' 54% ’ 23% b 38% '

Aumentaa Aumento na média de Aumento da velocidade

Reduzir retrz b lho Aumenta a qualidade
1 produtividade em 54% contencdo de defeitos de desenvolvimentoem
em 54 9 do produto em 70% 389%

Fonte: CMMI Institute (2021). Traduzido pela autora

Este modelo fornece um framework com passos evolutivos de 5 niveis de maturidade,
representados na Figura 4. “Por nivel de maturidade, compreende-se um estagio que estabelece
uma série de previsdes dos resultados genéricos de um proximo projeto” (KUWAMOTO, P;
ALBERTIN, A; SILVA, C; 2009). Essas etapas evolutivas servem para estabelecer as bases
para construgdo do software pela empresa.

Figura 4- Cinco niveis do processo de maturidade do software (CMMI)

/‘ (5)
Gerenciado
(4) I
Definido
/’ (3) I
/. (2)
(1)

Fonte: SEI — Capability Maturity Model for Software, Version 1.1, (1996). Traduzido pela autora

\'

Segundo o SEI (1996, p. 8) cada nivel representa uma maturidade, sendo o primeiro

nivel considerado cadtico, pois poucos processos sdo definidos e devido a isso, o esforco
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individual influéncia no sucesso do processo ou projeto. Ja o segundo nivel, sdo estabelecidos
0s processos basicos de gerenciamento de projetos de repeticdo, como rastrear custos,
cronograma e funcionalidade. O terceiro nivel, é a padronizacdo, documentacéo e integracdo
das atividades. O quarto nivel, é a mensuracdo detalhada do processo para quantificar, avaliar
e controlar. O quinto nivel, é para otimizar o processo, estabelecendo a melhoria continua

através de feedbacks e desenvolvimento de inovagdes e tecnologias.

“A SEI disponibiliza em seu site um conjunto completo de documentos de orientacdo
as empresas que desejam implantar o CMMI, ou seja, qualquer empresa pode utilizar-se dos
conceitos do modelo livremente” (KUWAMOTO, P; ALBERTIN, A; SILVA, C; 2009).

As principais desvantagens analisadas deste modelo é o fato de estar ligado a um
software, podendo também ser classificado como um SPI (Software Process Improvement) e
para ser validado necessita de uma certificacdo que pode envolver um grande custo para

empresa. Além de ser necessario um investimento de tempo entre as etapas.

232 PMMM

“O PMMM (Project Management Maturity Model) é uma ferramenta formal
desenvolvida pelo PM Solutions e é usado para medir a maturidade em gestdo de projetos das
organizagdes” (PM SOLUTIONS, 2012, traducdo autora). Este modelo tem o intuito de dar

consultoria e treinar a todos profissionais na area de gestéo de projetos.

“Se analisarmos seu modelo, podemos dizer que ele é uma juncdo das areas de
conhecimento contidas no PMBOK e os cinco niveis de maturidade presentes no Capability
Maturity Model (CMM)” (PROJECT BUILDER,2017).

A partir da identificacdo do nivel inicial de maturidade e das &reas de melhoria, o
PMMM fornece um mapa com 0S passos necessarios para avancar na maturidade, os niveis

estdo exemplificados na Figura 5.
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Figura 5- Os cinco niveis do PMMM
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Fonte: Kerzner (2001). Traduzido pela Autora

O primeiro nivel, é reconhecer uma linguagem comum por parte da organizacao sobre
a necessidade de uma metodologia a ser utilizada nos projetos que seréo realizados. O segundo
nivel ha a necessidade de processos comuns com o objetivo de evitar erros cometidos no

passado e repetir 0s casos de sucesso.

O terceiro nivel, é a combinacdo entre as varias metodologias em gerenciamento de
projetos existentes sob um Gnico eixo, existindo uma metodologia singular. O quarto nivel, é o
gerenciamento do processo, a fim de obter informacbes que possibilitem a melhoria da
conducéo dos projetos através da realizacdo de benchmarkings. O quinto e Ultimo nivel é a
otimizacao do processo buscando a melhoria continua em conducéao dos projetos. Para Kerzner

(2001) o modelo possui a sobreposi¢do entre os niveis:

Sendo a primeira entre os niveis 1 e 2, onde a empresa ainda pode aprimorar a
linguagem comum. Entre os niveis 3 e 4 no qual o benchmarking pode ajudar a aprimorar a
metodologia desenvolvida. E a sobreposicdo entre os niveis 4 e 5 em que a medida que a
empresa realiza os benchmarkings, a melhoria continua comeca a fazer parte de um processo

rotineiro.

Neste modelo sdo consideradas na analise da maturidade as metodologias utilizadas, a
cultura, os processos integrados, treinamentos e apoio da lideranga. “E apresentado como um
dos modelos de maturidade pioneiros para aplicagdo genérica em projetos, e ndo apenas em
software.” (KUWAMOTO, P; ALBERTIN, A; SILVA, R; FERREIRA, C, 2009). Outra

vantagem deste € que ndo é necessaria certificacao.
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2.3.3 OPM3

O OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) € o modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos desenvolvido pelo PMI (Project Management
Institute). Foi lancado em 2003, mas sua elaboracédo teve inicio em 1998. Segundo Fahrenkrog,
Haeck, Abrams, e Whelbourn (2003), este modelo de maturidade € um meio de compreender
e avaliar a capacidade de uma organizacdo de implementar seu planejamento estratégico de
alto nivel, gerenciando o portfélio de projeto existente e em seguida, entregando um nivel
tatico, onde é gerenciado os programas e projetos individuais com sucesso, consisténcia e

previsibilidade.

“A maturidade no gerenciamento do projeto da organizacdo &, assim, considerada como
0 grau em que uma organizacao adota este conceito. Este grau é medido através da existéncia
de um conjunto padronizado de melhores praticas.” (LIMA, R. R. & ANSELMO, J. L, 2004)

Este modelo prevé a existéncia de relages de dependéncia entre as capacidades, que é
uma caracteristica Unica do OPM3 quando comparado com outros modelos. Portanto, a partir
das metas e objetivos sdo definidas as melhores praticas que serdo dependentes de capacitacdes.

“A existéncia de uma capacitacdo ¢ demonstrada pela existéncia de
um ou mais resultados ou evidéncias. As evidéncias sdo resultadas tangiveis
ou intangiveis da aplicacdo de uma capacitacdo. Cada capacitacdo pode
possuir multiplas evidéncias. As evidéncias sdo monitoradas através de
indicadores-chave de desempenho. Um indicador-chave de desempenho é o
critério pelo qual uma organizagdo pode determinar de maneira objetiva a
existéncia de uma evidéncia associada a uma capacitagdo”. (Lima, R. R. &
Anselmo, J. L. (2004)

Este modelo utiliza-se de quatro niveis, do mais basico para o mais avancado, sendo
estes padronizado, medido, controlado e melhoria continua. Esses niveis permitem que a
organizagdo veja em qual Melhor Pratica estdo associados com a maturidade em gestéo de
projetos e como melhorar. E para implementa-lo usa-se um questionario que gera quatro
gréaficos e listas das melhores praticas. As melhores praticas (Best practices) fazem parte dos 4
conceitos chaves que compdem este modelo, sendo 0s outros trés capabilites, outcomes e KPIs

(Key performance indicators).

O OPMB3 dé& aos usuarios o conhecimento para entender o gerenciamento de projetos
organizacionais e as informacdes necessarias para a organizacdo decidir se deve ou ndo seguir

um plano de melhoria. Este conhecimento é semelhante aos ciclos PDCA e DMAIC, composto
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pelos seguintes passos (Figura 6): Preparar o levantamento, realizar o levantamento, planejar

para as melhorias, implementar as melhorias e repetir o processo

Figura 6- Ciclo OPM3

Fonte: Baca et. al. (2007).

As vantagens desse modelo € que néo existe certificagdo e o processo de diagndstico e
avaliacdo é realizado pela prépria empresa, sendo assim, ndo possuindo gastos com terceiros e
certificagdes. Também é focada para os objetivos estratégicos da empresa e “E apontando como
modelo promissor devido ao seu vinculo com o PMI e a metodologia PMBOK”
“(KUWAMOTO, P; ALBERTIN, A; SILVA, R; FERREIRA, C, 2009). A unica possivel

desvantagem serd o acesso aos questionarios para serem aplicados.

234 P3M3

O P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) foi
desenvolvido pela OCG (Office Government Commerce), que € a Secretaria de Compras
Governamentais do Reino Unido e atualmente é distribuido pela consultoria Axelos Global
Best Practice. Este modelo é tido como uma evolucdo do modelo de maturidade existente, o
P1M3 (Project Maturity Model).

Este modelo permite que seja determinado o estado atual da organizacédo, analisando

pontos fortes e fracos, para entdo ser feito um plano de agdo para mudancgas que irdo agregar
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mais valor. Os objetivos do P3M3 sdo entender as praticas chaves, identificar quais praticas
chaves sdo necessarias a empresa para melhorar o nivel de maturidade, que a organizacao
compreenda e melhoria sua capacidade de realizar projetos e programas e que a organizacao

possa avaliar o risco atrelados a contratacdo de fornecedores contratados.

O P3M3 possui 5 niveis que foram derivados do modelo de maturidade desenvolvido
pelo SEI, o CMM. Sendo estes o nivel 1, inicial, em que os projetos sdo informais, sem
mecanismos de controle ou padrdo. Nivel 2, repetivel, em que pode haver uma breve
coordenacdo entre os projetos. Nivel 3, definido, a organizacdo possui controle proprio e
centralizado de gerenciamento capaz de atender os projetos existentes. Nivel 4, gerenciado, a
organizacdao possui medidas especificas de performance em gestdo de projetos. Nivel 5,

otimizado, a organizacdo possui ferramentas de melhoria continua.

“Para cada nivel de maturidade foi estabelecido um conjunto de processos, e cada um
destes processos possui uma estrutura, que ao mesmo tempo é informativa e foca em resultados:
metas do processo, abordagem, extensdo, revisdo, percep¢do e medidas de performance.”
(KUWAMOTO, P; ALBERTIN, A; SILVA, R; FERREIRA, C, 2009).

A desvantagem deste modelo é que precisa de certificacdo e o questionario deve ser

aplicado por um consultor registrado e credenciado.
2.3.5 VISAO GERAL MODELOS

Comparacdo geral entre os modelos de maturidade (Quadro 1) : CMMI (Capability
Maturity Model Integration), PMMM (Project Management Maturity Model), OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) e P3M3 (Portfolio, Programme and

Project Management Maturity Model)

Quadro 1- Comparacdo modelos de maturidade

CMMI PMMM OPM3 P3M3
Origem CMM CMM PMI CMM
Representacdo | Estagiada Estagiada Continua Estagiada
continua
Abrangéncia Projetos Projetos Projetos, Projetos,
Programas e | Programas e
Portfolios Portfolios
Certificacio SIM NAO NAO SIM

Fonte: Adaptado de Kuwamoto et. al. (2009).
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2.4  APLICACOES DE MATURIDADE DE PROJETOS

O artigo publicado por Bersannet, Carvalho e Muscat (2016) que aborda os impactos
de fatores criticos de sucesso e da maturidade em gerenciamento de projetos no desempenho
em empresas brasileiras, utilizou o modelo PMMM, teve como conclusdo “que o fator que o
fator critico de sucesso apoio da alta administracdo, através da disponibilizacdo dos recursos
necessarios para o projeto, impacta o cumprimento dos prazos planejados e o atendimento aos
requisitos do produto/servigo dos projetos” (BERSSANETI, F; CARVALHO, M; MUSCAT,
A.,2016). Também como conclusdo foi visto que os resultados obtidos na avaliacdo de
maturidade sugerem uma caréncia de processos institucionalizados e modelos de gestdo

consolidados nas organizagoes.

O estudo realizado por Pereira, Fernandes, Sempiterno, Dias, Costa e Antonio (2021)
avaliando o nivel global de maturidade em organizacGes orientadas a projetos na Europa,
publicado em margo de 2021, mostrou que é importante analisar cada fase da maturidade
individualmente, o que permitird caracterizar o estagio de maturidade e adaptar inciativas
futuras. Como resultado do estudo, ficou claro que as organizacdes precisam mudar a forma
como o conhecimento é registrado e que o objetivo da empresa ndo pode estar apenas ligado
apenas a um projeto, mas sim em ter um guia para ajudar a conduzir projetos futuros. Mais
importante do que registrar o que foi feito e resultado, as organizacdes precisam compartilhar
0 que aprenderam e o que iriam fazer diferente se eles tivessem que fazer isso de novo, e essa
atitude implica no aumento de maturidade e uma melhor gestdo de projetos futuros, pois
quando ha um historico e licdes aprendidas os projetos tém mais chances de sucesso e menos

chances de serem cometidos os mesmos erros do passado.

Um estudo empirico realizado por Alghail et al (2021) estudou e avaliou o processo de
conhecimento de capacidades para gerenciamento em maturidade no Iémen. Neste estudo foi
analisado os modelos de maturidade CMM, KPMMM, OPM3, PMMM, ProMMM, P3M3 e
KPC- PMMM. Também foram levantados hip6teses e frameworks para relacionar a aquisicéo
de conhecimento em projetos com a maturidade em gestdo de projetos, e relacdo entre a
conversdo de conhecimento de projeto e maturidade em gestdo de projetos, e a relacdo entre a

protecdo do conhecimento do projeto e a maturidade em gestéo de projetos.

Como resultado, foi visto que a maturidade em gestdo de projetos quando trabalhada
junto com uma boa gestdo de conhecimento, aumentam a capacidade de uma organizagéo de

ter sucesso no projeto e obtendo maior difusdo das atividades do projeto e um escopo mais
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amplo de valor organizacional. O estudo também descobriu também que se 0s recursos
analisados pelas hipdteses ndo impactam positivamente na maturidade de gestdo de projetos,

este mesmo recurso ira afetar o nivel de maturidade de todos os projetos existentes.
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3 METODOS DE PESQUISA

r

“Cada pesquisa ¢ naturalmente diferente de qualquer outra, dai a necessidade de
previsdo e provisao de recursos de acordo com a sua especificidade “(GIL,2017). Para Gil
(2017) a classificacdo da pesquisa faz com que o pesquisador consiga rotular sua pesquisa de
acordo com um sistema de classificacdo e com isso pode realiza-la em um tempo mais curto e

com resultados mais satisfatorios, devido a racionalidade aferida pela classificagéo.

As pesquisas podem ser classificadas através da sua area de conhecimento (GIL,2017).
No caso deste estudo podemos afirmar que se tratou de uma pesquisa na area da engenharia e
possuiu carater de pesquisa aplicada, pois, segundo Gil(2017), foi voltada para “a aquisi¢do de

conhecimentos com vistas a aplicagdo em uma situagdo especifica”.

Ao classificar quanto ao seu proposito geral, podemos afirmar que se tratou de uma
pesquisa exploratoria, pois “tém como propoésito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipdteses” (GIL, 2017). O
planejamento desse tipo de pesquisa também foi bastante flexivel e interessou considerar 0s
mais variados aspectos relativos a maturidade em gestao de projetos da area estudada, levando
em consideracdo o modelo de maturidade que foi aplicado e também a opinido das pessoas
envolvidas na gestdo de projetos, que a partir dos resultados coletados foi possivel verificar 0s
graus existentes de maturidade durante a pesquisa e a elaboracédo de um plano de acéo afim da
melhoria continua da gestdo de projetos exercida pela area e consequentemente o aumento

continuo de maturidade.

Segundo Gil (2017), para que se possa avaliar a qualidade dos resultados de uma
pesquisa é necessario saber como foram obtidos e como foram feitas as analises e para isso
existe um sistema que classifica a pesquisa segundo métodos empregados. O presente estudo
tem como base uma pesquisa qualitativa, pois analisou opinides e grau de maturidade de acordo
com o modelo de maturidade escolhido em uma empresa real em determinados momentos da

gestéo do ano fiscal vigente.

Quanto a delimitacdo da pesquisa, como ja comentado em capitulos anteriores, foi
realizada na area de Exceléncia Operacional de uma multinacional localizada no estado de Sao
Paulo com o envolvimento das areas operacionais, da qual sdo suportadas pela area estudada,
com pessoas envolvidas nos projetos existentes, sendo estes os sponsors, lideres, equipe,
stakeholders e pessoal de suporte (pessoas da area, que ddo suporte quanto a metodologia, aos

lideres e integrantes das equipes de projetos).
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O procedimento deste trabalho levou em consideragdo a pesquisa bibliogréfica, para a
escolha do modelo de maturidade adequado a situacdo atual da empresa estudada, pesquisa
documental e observacgéo participante, para a realizacdo da avaliacdo da situacdo com base no
modelo de maturidade nos dois estagios que foram analisados. Apos as analises quanto a
maturidade, foi aplicado um questionario aos envolvidos em projetos, para obter sua percepcao

quanto as mudancas ocorridas durante o ano fiscal.

3.1 ESCOLHA DO MODELO DE MATURIDADE

A partir dos quatro modelos analisados no capitulo anterior e considerando as
caracteristicas e necessidades da empresa estudada, foi escolhido o modelo OPM3 do PMI para

avaliar a maturidade da situacdo inicial e final da area de Exceléncia Operacional.

Este modelo foi escolhido a partir da comparacédo dos quatros modelos analisados, que
se encontra no Quadro 1 do capitulo anterior. Quando analisados os quatros modelos, o
primeiro critério de relevancia para o estudo foi o custo de implementacao, no caso do CMMI
e P3M3 ha a necessidade de certificacdo, o que levaria tempo e recursos financeiros, ambos
aspectos que a autora ndo possuia, 0 que levou a descartar esses dois modelos, seguindo o

primeiro critério de escolha.

Restando para escolha 0 PMMM e 0 OPM3, a representacao e a abrangéncia foram os
critérios para escolha. Esses critérios levaram a selecionar o modelo proposto pelo PMI, o
OPMB3, por ter representacdo continua e abranger a analise da gestdo projetos, programas e
portfolios, todos presentes na gestdo da empresa estudada. Portanto, este modelo permitiu
melhor analise da maturidade no contexto estudado. Outro fator positivo a favor da escolha do
OPM3 foi contar com 0 acesso ao questionario de aplicacdo disponivel para membros do PMI.

3.1.1 Aplicagédo do OPM3

Segundo Joel Junior (2021) a aplicacdo deste modelo de maturidade ocorre em cinco
passos. O primeiro é a preparacdo, na qual deve-se verificar se os envolvidos possuem 0s
conceitos fundamentais do OPM3. O segundo passo € a aplicacdo de um conjunto de quesitos,

para verificar as praticas presentes na organizacgao.

A ferramenta do OPM3 € um self-Assessment Questionnaire disponivel em um arquivo

de Excel, com questdes para os dominios de Portfolios, Programas, Projetos e Facilitadores.
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As questdes também estdo divididas em estagios, chamado Stages Improvement Processes
(SMCI) sendo estes Standardize, Measurement, Control e Improvement. Todas as perguntas
referem-se as boas praticas presentes de fato na organizagéo, segundo exemplo no Anexo A.
Segundo Lima; Anselmo (2004), para o facilitar o entendimento das questdes é importante ter
conhecimentos do PMBOK.

H& uma pergunta por linha, junto com duas explicacbes, caso haja davidas,
identificando a qual ou quais dominios se refere. Para responder o questionario é necessario

entender a questdo e entdo colocar um “X” em uma das 4 opgdes, que sdo:
0 - Nao implementado para resultados de uma boa pratica
1 - Parcialmente implementado para resultados de uma boa pratica

2 - Totalmente implementado, porém néo consistente, para resultados de uma boa

pratica
3 - Totalmente implementado, consistente, para resultados de uma boa pratica.

Outro ponto importante a atentar no momento da aplicacdo do questionario, visto por
um caso de aplicacdo do OPM3 descrito por Lima, R e Anselmo, J (2004), é definir os critérios
a serem adotados para as respostas, pois 0 questionario possui mais de quinhentas questdes
referentes a contextos de projetos, portfolios e programas. E de extrema importancia entender
que esferas de avaliacdo teria sentido adotar, segundo a realidade da empresa, para nédo

penalizar indevidamente e obter um resultado equivocado.

Para este trabalho, decidiu-se responder todas as questdes referentes apenas a gestao de
projetos, desconsiderando as referentes a Portfdlio, Programa e Facilitadores. Foi feita a
avaliacdo para a situacdo inicial e a final, para depois comparar e identificar os quesitos com

aumento de maturidade e os que mereciam receber maior atengdo nas etapas seguintes.

3.2 QUESTIONARIO

Para analisar a percepcao e opinido em relacdes as mudancas realizadas durante o ano
de 2021 na érea, referente a como os projetos estavam sendo apoiados e acompanhados, foi
estruturado um questionario, que foi aplicado por meio de formulario online, devido a agenda
das pessoas ndo comportarem a realizacao de entrevistas individuais, pessoalmente. O uso de
questionario auto aplicado online permitiu ainda o anonimato dos respondentes. Partiu-se da

hip6tese de que isso daria mais liberdade para responder sem receio de exposi¢cdo. Foi
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identificado apenas o papel da pessoa na gestdo dos projetos, sendo as opgbes: sponsor, lider

do projeto, membro da equipe de projetos, suporte aos projetos.

O intuito questionario foi entender se, para os envolvidos na rotina dos projetos
(sponsors, lider, equipe e pessoas de apoio), as implementacGes realizadas tiveram efeito
positivo, se estdo satisfeitos e sentiram melhoria em relagdo aos anos anteriores em que néo se

tinha meios de controle e suporte aos projetos.

3.3 RESULTADOS ESPERADOS

O esperado para esta pesquisa era poder comparar o resultado obtido por meio da
aplicacdo do modelo de maturidade OPM3, entre a situacdo na fase inicial e na final do
processo de melhorias, junto com as respostas dos envolvidos, para verificar se 0 aumento de
maturidade indicado pelo modelo, caso tenha de fato acontecido, teve influéncia no dia a dia
das pessoas e as esta ajudando em realizar projetos mais estruturados e com maior chance de

SUCESSO.
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4 RESULTADOS, DISCUSSAO E PROPOSTAS
4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A organizacdo utilizada como objetivo de estudo integra um grupo multinacional do
setor metal(irgico, com empresas em todo o mundo. E também considerada a maior no ramo
mundial, atendendo os mercados automobilisticos, aeroespacial, alimenticio (recipiente para
alimentos), farmacéutico e para estruturas arquitetdnicas, possuindo uma receita anual de
aproximadamente 11 bilhdes de délares. O foco desta monografia foi uma das sedes localizadas

no estado de S&o Paulo, mais especificamente sua area de Exceléncia Operacional.
4.2 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS: SITUACAO DA EMPRESA

A partir da aplicacio do OPM3, com o uso do self-Assessment Questionnaire,
considerando apenas as questdes sobre projetos, foram realizadas duas avaliag6es, uma para a
situacdo inicial da empresa, quando ndo era realizada nenhuma acéo para a gestao dos projetos
existentes e outro para a situacdo atual da empresa, apds a implementacdo de uma série de

melhorias.

Em relacdo ao cronograma, o estudo foi iniciado em junho, porém a vivéncia na area e
a implementagdes iniciaram no comeco do estagio da autora, que foi realizado seguindo o
Quadro 2.

Quadro 2 - Cronograma das principais atividades para a coleta e tratamento de dados

(continua)
ATIVIDADE DATA TEMPO | STATUS | Observacéo
Criacéo dos roteiros Fev 2021 - | 9 meses | Concluido | Tempo longo pois os roteiros
Nov 2021 foram sendo criados e

utilizados e revisados
constantemente durante o

periodo.
Criacédo do dashboard Jun 2021 — | 7 meses | Concluido | Tempo logo devido a
Jan 2022 alteracdes e melhoria.
Realizagédo dos Gates Abril 2021 | 11 meses | Continuo | A partir 0s primeiros roteiros
— Mar elaborados  comecou a
2022 realizacdo dos Gates, que

acontecem continuamente.
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Quadro 3 - Cronograma das principais atividades para a coleta e tratamento de dados

(concluséo)

ATIVIDADE

DATA

TEMPO

STATUS

Observacao

Coleta dos dados OPM3
(Situacéo inicial)

Jan 2022

1
Semana

Concluido

Para a situacdo inicial foi
utilizada o periodo de
Fevereiro a Abril de 2021 em
que estavam iniciando as
implementacBes, e ja tinha
percebido acdes de melhoria
gue néo existiam no passado.
Também foi utilizado a
percepcdo e vivencia da
autora levando em
consideracdo também 0s
comentérios dos colegas de
trabalho que realizaram
projetos no passado

Coleta dos dados OPM3
(Situacdo Atual)

Jan 2022

1
Semana

Concluido

Para a situacao atual a coleta
de dados foi referente a como
estava a situacdo em janeiro
de 2022, apos as
implementacdes realizadas
durantell meses de vivéncia
na empresa.

Elaboracdo pesquisa de
opinido

Nov 2021-
Dez 2021

2 meses

Concluido

A elaboracdo da pesquisa foi
mais demorada pois passou
por etapas de validacdo com
a orientadora e com 0s
gestores da area.

Aplicagéo da pesquisa de
opinido

Jan 2022

1 més

Concluido

A pesquisa deveria ter
durado 1 semana, porém a
falta de respostas iniciais, fez
com que houvesse a
necessidade de aumentar o
prazo de coleta.

Analise dos dados da
Pesquisa de opinido e
OPM3

Jan 2022-
Fev 2022

2
semanas

Concluido

Foi realizada as analises
entre final de janeiro e
comegco de fevereiro, o
esperado era realizar em
janeiro, mas como houve a
demora na coleta da
pesquisa, foi necessario mais
tempo.

Fonte: Autoria prépria




34

4.2.1 Situacdo inicial da empresa

No inicio do ano de 2021, apo6s verificar a situacdo anterior da empresa referente ao
tema Gestdo de Projetos e a necessidade de realizar projetos de grande porte, a area de
Exceléncia Operacional decidiu implementar iniciativas para melhorar o acompanhamento e a

execucéo dos projetos.

Anteriormente, os projetos eram atribuidos aos lideres, que ndo contavam com nenhum
suporte metodologico, acompanhamento de resultados nem espaco de armazenamento de
informacOes dos projetos para ajuda futura. Apenas se contratavam consultorias que
auxiliavam no andamento do projeto, sem existir, porém, uma padronizacdo interna. Assim

que a consultoria acabava, as informacdes eram perdidas.

A partir da avaliacdo inicial, realizada por meio de observacdo participante e de
entrevistas ndo estruturadas com integrantes de equipes de projetos anteriores, quanto as
condicdes de realizacdo dos projetos naqueles momento, aplicou-se 0 OPM3 Self Assessment
Questionnaire, aplicando notas de 0 a 3 para cada boa pratica indicada nas questdes sobre

projetos, obtendo como resultado o histograma na Figura 7.

Figura 7 - Analise respostas OPM3 - Situacdo inicial

Quantidade de nota por estagio - Situagao Inicial
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Fonte: Autoria propria
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A partir da andlise das respostas em cada estagio, obtivemos os resultados sumarizados

no Quadro 3.

Quadro 4 - Analise do resultado na etapa inicial OPM3

Estagio

Quantidade
de Questdes

Nota
0

Nota
1

Nota
2

Nota
3

Concluséao

Standardize

47

39

8

0

0

Pode-se verificar que inicialmente a
empresa nao possuia padrbes e
governanga para a gestdo dos
projetos. 39 das boas praticas
avaliadas ndo eram implementadas
e apenas 8 estavam parcialmente
implementadas, sem apresentar
resultados efetivos.

Measure

47

43

Pode-se verificar que inicialmente a
empresa ndo possuia padrdes para
medir a gestdo dos projetos. 43 das
boas praticas avaliadas ndo eram
implementadas e apenas 4 estavam
parcialmente implementadas, sem
apresentar resultados efetivos para a
medicdo dos projetos realizados.

Control

47

47

Pode-se verificar que inicialmente a
empresa ndo praticava nenhuma das
boas praticas para controlar e
garantir a gestao de projetos

Improve

47

47

Pode-se verificar que inicialmente a
empresa nao praticava nenhuma
acdo para melhoria continua dos
processos de gestdo de projetos.

Outros
(Acdes da
Organizagéo)

26

10

12

Pode-se verificar que a empresa
tinha apenas 4 a¢des de boa prética
totalmente implementada porém
ndo consistente, 12 acdes de boas
praticas parcialmente
implementadas e 26 acbes néo
implementadas.

Fonte: Autoria propria

Percebe-se, pelos resultados indicados no Quadro 3, que a empresa inicialmente estava

com baixo grau de maturidade, uma vez que ndo seguia praticamente nenhuma das boas

praticas indicadas pelo PMI.
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4.2.2 Situacdo atual da empresa

Durante o ano de 2021, foram implementados roteiros a serem seguidos, a fim de
auxiliar no andamento do projeto. Cada roteiro € indicado para a situagao do projeto, avaliando
qual a necessidade da solucéo, tempo de realizacdo e qual conhecimento necessario pelo lider

e equipe, como indicado na figura 8.

Figura 8 - Esquematizacdo da escolha de roteiro

Black Belt
Solucao

desconhecida Green Belt

PDCA/
Roteiros

Solucgao conhecidae
nao validada

Solucgao conhecidae

R L T T Y T SIS

1-3 meses 3-6 meses 12 meses

4
Profundo conhecimento DMAIC

Conhecimento DMAIC

Conhecimento ciclo PDCA

Conhecimento basico de six

Fonte: Autoria propria

Cada roteiro possui questdes e indicagdo de ferramentas para auxiliar na execucao das
etapas. Foi implementada também a realizacdo de Gates para cada etapa dos roteiros. A cada
momento de gate, deveria ser realizada uma apresentacdo para 0s sponsors, contendo as
questdes do roteiro, reunindo evidéncias de que a a¢do havia sido realizada corretamente. Apds
essa apresentacdo, o projeto passa por uma avaliagdo para indicar se pode ir para a proxima

etapa ou se é necessario refazer alguma das agdes.

Para acompanhar as acOes dos Gates e informacdes dos projetos, como equipe,
resultado, data dos Gates, foi elaborado um dashboard, que ndo pode ser divulgado devido a

exposicdo de dados.

A partir da avaliacdo quanto ao estado final, p6s implementacdo das melhorias, também
realizada com base na observacao participante e de entrevistas ndo estruturadas com integrantes
de equipes de projetos, quanto as condicdes de realizacdo dos projetos naqueles momento,

aplicou-se 0 OPM3 Self Assessment Questionnaire, aplicando notas de 0 a 3 para cada boa
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pratica indicada nas questfes sobre projetos, obtendo como resultado o histograma na Figura

9.

Figura 9- Andlise respostas OPM3 - Situacdo atual

Quantidade de nota por estagio - Situacao Atual
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Fonte: Autoria propria
Quadro 5- Analise do resultado atual OPM3
(continuagdo)
Estagio Quantidade | Nota | Nota | Nota | Nota Concluséo
de Questdes 0 1 2 3
Standardize 47 12 27 8 0 Pode-se verificar que apoOs as
implementacbes das acbes a
empresa no estagio padronizagdo
passou a ter 8 agdes implementadas,
ndo consistentes, para boas praticas
de padronizacdo. 27 acOes de boas
praticas parcialmente
implementadas e ainda possui 12
acoes que ndo estdo implementadas.
Measure 47 22 18 7 0 Pode-se verificar que apoOs as

implementacbes das acbes a
empresa no estagio de medicao
passou a ter 7 agdes implementadas,
ndo consistentes, para boas praticas
de medicdo. 18 acbes de boas
praticas parcialmente
implementadas e ainda possui 22
acoes que ndo estdo implementadas
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Quadro 6- Analise do resultado atual OPM3

(concluséo)

Estagio

Quantidade
de Questdes

Nota
0

Nota
1

Nota
2

Nota
3

Concluséao

Control

47

40

6

1

0

Pode-se verificar que apds as
implementacbes das acles a
empresa no estagio de controle
passou a ter 1 acdo implementada,
ndo consistente, para boas praticas
de medic&o. 6 acdes de boas praticas
parcialmente  implementadas e
ainda possui 40 acOes que ndo estdo
implementadas

Improve

47

46

Pode-se verificar que apo6s as
implementaces das acBes a
empresa no estadgio de melhoria
continua, a empresa teve apenas 1
acdo parcialmente implementada e
46 agdes sem implementacédo
alguma.

Outros
(Acdes da
Organizagao)

26

15

Pode-se verificar que apds as
implementacbes das acles a
empresa comecou a realizar 15
acbes de boas praticas totalmente
implementadas e consistente. 15
acOes totalmente implementadas
porém inconsistente, 8 ac0es
parcialmente implementadas e 2
acdes ndo implementadas.

Fonte: Autoria prépria

Quando analisado através do modelo de maturidade OPM3, Quadro 4, abrangendo as

questdes referente a apenas a projetos, o que compde um total de 214 perguntas, com notas

entre 0 e 3, percebe-se que a empresa atualmente ainda se encontra numa situacdo de baixa

maturidade. Segue algumas boas préaticas indicadas pelo PMI, especialmente no estagio de

padronizacdo e em acOes da organizacdo. Porém, para 0s outros estagios, ndo ha muitas

melhorias. As melhorias dos estagios seguintes que existem ainda ndo se encontram totalmente

implementadas e consistentes, de forma a garantir o ciclo continuo de melhoria e maturidade

em gestdo de projetos.




4.2.3 Comparacao entre situacao inicial e atual

39

Apos analise individual de cada situacdo, foram comparados 0s dois resultados através

de histogramas, Figura 10, para verificar estatisticamente se é possivel dizer que houve um

aumento de maturidade da situacéo inicial para a atual.

Figura 10- Comparacdo das notas gerais do OPM3 Inicial x Atual

Quantidade de nota - Situacdo Inicial
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Fonte: Autoria prépria

Quantidade de nota - Situacdo Atual

122
&0

. :
1

Mota

D) ml

Para analisar se houve uma mudanca entre as propor¢oes de nota 0,1,2 foi realizado um

teste de hipoteses:

e NotaO0

Ho: proporcao de 0 antes = proporgéo de 0 atual

H1: proporcédo de 0 antes > proporcao de 0 atual

Tabela 1- Resultado do teste para nota 0

Variaveis Formula Resultado

P POantes/ ftotal 0 , 87

P’ POatuaI/ftotaI 0,57

P’ (f1+f2) /(n1t+ny) 0,72

Z (P’1-P2)/ 6,91
(\VP*((1-P*)x((1/n)+(1/n))

Valor-p 1-DIST.NORMP.N(2) 2,4x101?

Fonte: Autoria prépria

Como o valor-p é menor que 0,05 rejeitamos a hipétese nula e podemos afirmar que a

proporcao de 0 antes era maior que a proporcéo de 0 atual, portanto vemos que ha boas préaticas

que sairam de ndo implementado, para implementado.
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e Notal
Ho: proporcao de 1 antes = proporgéo de 1 atual

H1: proporcéo de 1 antes < proporcao de 1 atual

Tabela 2 — Resultado do teste para nota 1

Variaveis Formula Resultado
P’1 Plantes/ftotal 0,11
P’ Platual/ ftotal 0,28
P’ (f1+f2) /(n1t+ny) 0,20
Z (P’1-P2)/ 6,91
(NP’ ((1-P)x((1/n)+(1/n))
Valor-p 1-DIST.NORMP.N(Z) 5,90x1012

Fonte: Autoria prépria

Como o valor-p é menor que 0,05 rejeitamos a hipdtese nula e podemos afirmar que a
proporcdo de 1 antes era menor que a proporcao de 1 atual, portanto vemos que ha boas préticas

que sairam de ndo implementado, para implementado.
e Nota?2

Ho: proporcao de 2 antes = proporcao de 2 atual

H1: proporcédo de 2 antes < proporcao de 2 atual

Tabela 3 - Resultado do teste para nota 2

Variaveis Formula Resultado
P’1 Plantes/ ftotal 0 y 02
P’ Platual/ ftotal 0, 14
P’ (fr+f2) /(n1+ny2) 0,20
Z (P’1-P2)/ 3,28
(NP’ ((1-P)x((1/n)+(1/n))
Valor-p 1-DIST.NORMP.N(Z) 5,08x1071°

Fonte: Autoria prépria

Como o valor-p é menor que 0,05 rejeitamos a hipétese nula e podemos afirmar que a
proporcdo de 2 antes era menor que a proporcao de 2 atual, portanto vemos que hé boas préticas
que sairam de ndo implementado, para implementado. No caso da nota 3, tivemos apenas 1 boa

pratica entdo esse ponto foi considerado na nota 2.

Analisando sem as separacOes de estagio e pelos testes realizados podemos verificar,
pelos histogramas da Figura 10 e pelas tabelas 1,2 e 3, que ainda hd uma quantidade das boas
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praticas com nota zero, sendo inicialmente 186 e depois 122, ou seja, ainda ha muitas nao
implementadas. Verifica-se, contudo, aumento da presenca de praticas implementadas
parcialmente ou totalmente, mas ainda sem consisténcia. A partir da analises dos resultados
percebemos que as médias sdo diferentes, confirmando, portanto um aumento do valor da
média e, logo, um aumento de maturidade em gestdo de projetos da area de Exceléncia

Operacional.

A partir do grafico de boxplot, que se encontra na Figura 11, verificam-se as mudancas

das notas e quais pontos diferem.

Figura 11- Boxplot Inicial e Atual
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Fonte: Autoria propria via Mintab

43 RESULTADOS DA PESQUISA COM 0OS ENVOLVIDOS NA GESTAO DE
PROJETOS

A pesquisa foi enviada via formulario online do Google para todos os envolvidos na
gestdo de projetos. O indice de resposta ndo foi como esperado, a meta era ter entre 30 e 50
respostas, mas conseguiram-se apenas 19, das quais foram possiveis verificar a percepgéo e

opinido dos envolvidos com os projetos.

Foram avaliadas cinco afirmacdes, com nota O para total discordancia e nota 4 para total

concordancia. Seguem os resultados para cada afirmacdo. A afirmacéo 1 era “A utilizacdo de
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roteiros estruturados ajudou na execucao do projeto”. A Figura 12 ilustra os resultados obtidos,
em que se verifica que a maioria das pessoas concordam com a afirmacédo, podendo verificar

que a estruturacdo e implementacao de roteiros ajudou no andamento dos projetos.

Figura 12- Afirmacdo 1 Pesquisa de Opinido
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Fonte: Autoria propria

A afirmacéo 2 era “A realizacdo dos Gates ajudou no acompanhamento do que estava
acontecendo no projeto.”. A Figura 13 ilustra os resultados obtidos, em que se verifica que a
maioria das pessoas concordam com a afirmacao, sendo apenas duas se posicionando neutras
sobre o assunto, podendo verificar que a realizacdo dos Gates ajudou no acompanhamento do

projeto.
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Figura 13- Afirmacéo 2 Pesquisa de Opinido
Afirmacao 2
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12 11

10
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Fonte: Autoria propria

A afirmacdo 3 era “A realizacdo dos Gates influenciou positivamente na relacédo
sponsor e lider/equipe do projeto, aproximando-0s e garantindo maior suporte para 0S
projetos.”. A Figura 14 ilustra os resultados obtidos, em que se verifica que para a relagdo com
0 sponsor ainda ha um gap, pois 8 pessoas se colocaram como neutras, entdo nao verificaram
influéncia positiva na relacao a partir da realizacdo dos Gates e o0s restantes das pessoas, mais

da metade, afirmam que influenciou positivamente.
Figura 14- Afirmacdo 3 Pesquisa de Opiniédo
Afirmagdo 3
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10

[s.2]
~
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Fonte: Autoria prdpria
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A afirmacdo 4 era “: Durante o ano houve melhoras na gestdao e acompanhamento do
projeto conforme as implementagdes (Roteiros, Gates, Power BI) foram realizadas”. A Figura
15 ilustra os resultados obtidos, em que se verifica que a maioria das pessoas afirmam que

houve melhoria na gestdo e acompanhamento dos projetos.

Figura 15- Afirmacdo 4 Pesquisa de Opiniédo
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Fonte: Autoria propria

A afirmacéo 5 era “A empresa esta mais madura em gestdo de projetos em relacéo aos
anos anteriores.”. A Figura 16 ilustra os resultados obtidos, essa afirmacao foi a que mais teve
diferencas de opinides, a maioria das pessoas acredita que a empresa esta mais madura, porém

temos 2 pessoas que discordam e 2 neutras.



Figura 16- Afirmacéo 5 Pesquisa de Opinido
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Fonte: Autoria propria

Para melhor visualizacéo dos resultados foi realizado um gréafico de intervalo para

comparacéo das médias de cada afirmag&o, Figura 17.

Figura 17-Comparacdo das médias de cada afirmacao
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Os desvios padrio individuais foram usados para calcular os intervalos,

Fonte: Autoria propria via Mintab
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A partir do resultado da andlise dos gréaficos, pode-se afirmar que ndo h& diferencas
significativas entre as médias, sendo a média geral de 3,3. Com isso é verificado que 0s
entrevistados perceberam um aumento de maturidade com as a¢es implementadas. Porém,

como a amostra foi pequena, o nivel de confianca das analises pode ser duvidoso.

Outro ponto de atengdo esta nas afirmacdes 3 e 5, em que ha maior discrepancia de
notas, verificando-se que ha pessoas que ndo concordam que “a realizacdo dos Gates
influenciou positivamente na relacdo sponsor e lider/equipe do projeto, aproximando-os e
garantindo maior suporte para os projetos” e que “a empresa estd mais madura em gestéo de

projetos em relagdo aos anos anteriores”.

Para verificar a opinido a posicdo de cada pessoa que respondeu, preparou-se com as

respostas um boxplot, por afirmacédo e papel, Figura 18.

Figura 18- Boxplot de cada afirmacao por papel
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Fonte: Autoria prdpria via Mintab

Pode-se verificar que os lideres de projetos e a equipe sdo 0s que mais diferem em
concordancia, o que talvez possa ser explicado pelo fato de serem de éreas diferentes,
recebendo suporte diferente e sendo influenciados pelos acontecimentos internos, o que pode

ter levado a visdes diferentes das mesmas implementacges realizadas. Outro fator pode ter sido
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0 engajamento do lider com o projeto, que pode influenciar na equipe e na eficacia das
implementacdes das acOes realizadas até aquele momento para melhorar o gerenciamento de

projetos.

Para verificar como variava a opinido das pessoas em relacdo a seu tempo de trabalho

na empresa, foi realizado um boxplot por afirmacdo e por tempo de empresa, Figura 19.

Figura 19- Boxplot afirmacgédo por tempo de empresa
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Fonte: Autoria prépria via Minitab

Através da analise do boxplot, Figura 19, verifica-se que ha a tendéncia de quem tem
menos tempo de empresa concordar com as afirmac@es, ou seja, concordar que a empresa esta
mais madura e que as a¢des implementadas foram benéficas para a gestdo de projetos. No caso
das pessoas com mais de cinco anos de empresa, ha maior discordancia entre as afirmacdes, ou
seja, algumas pessoas com mais vivéncia de empresa ndo concordam que houve tanta melhoria
e que as ac¢les implementadas foram tao benéficas, ao contrario daquelas com menos tempo de

contratacao.

Para finalizar, o questionario continha um item aberto para comentérios, criticas ou
sugestdes a respeito dos métodos de gestdo de projetos em uso. Dos dezenove respondentes,

nove responderam esse item. O Quadro 5 contém apenas as repostas que possuem referéncia
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as acOes implementadas para gestdo de projetos, ndo se registraram ai comentarios referentes

a outras acOes da area, sem relevancia para este trabalho.

Quadro 7 -Comentarios participantes da pesquisa de opinido

Ainda falta um pouco de proximidade entre o sponsor e o lider do projeto, um
acompanhamento mais de perto, ndo s6 quando é marcado o Gate. Tipo um follow up
quinzenal do lider para o sponsor, essa pratica ainda ndo esta madura, muitas vezes o sponsor
sO olha o projeto perto do Gate.

Acredito que os roteiros e Gates foram essenciais para o bom desenvolvimento dos projetos
no decorrer deste ano. Para o proximo ano, baseados na pratica, entendo que podemos rever
algumas questdes dos roteiros e 0s prazos para execucdo de cada etapa.

Sinto que muitas vezes falta comunicacgéo e planejamento dos Gates com eficacia.

Os Gates trouxeram maior governanca para a gestdo dos projetos, Parabéns aos envolvidos!
Minha sugestdo é somente que o lider do projeto apresente e ndo o gerente. O gerente seja
convidado a acompanhar, assim o lider tera oportunidade de exposicdo, visibilidade,
aprendizado.

Acredito que falta maior envolvimento por parte da coordenacdo das areas com relacdo ao
atingimento das metas, ou seja, falta maior cobranca dos envolvidos no atingimento das
metas. Como sugestdo, a area de exceléncia, deveria auditar os coordenadores das areas com
relagdo aos projetos, quais 0s seus envolvimentos, conhecimentos sobre o assunto, qual é a
cobranga que estdo realizando com os colaboradores que afetam diretamente o atingimento
das metas

O Pilar de Melhoria especifica do WCM esta revolucionando a forma como fazemos gestao
de projetos.

Os métodos utilizados para as condugfes dos projetos nos guiaram para a construcéo de um
trabalho organizado e focado. No entanto, nem todos os envolvidos da equipe possuiam um
nivel de comprometimento similar, principalmente quando avaliamos o envolvimento do
coordenador de producdo. Ndo tivemos o0 suporte necessario entre coordenador-producgéo
averiguando/reforcando a importancia do projeto, da execugdo das acdes conforme
avangamos nos roteiros. O foco se manteve em entregar a producdo da forma mais
confortavel para a producéo e visando nimero de entrega (muitas vezes passando por cima
da producdo com qualidade), o que na maioria das vezes ia na contramao dos objetivos dos
projetos.

Muitas reunides, muitos planners, muitas auditorias (sem necessidades) e poucas execugdes.
Excelente avanco até aqui. Continuar buscando identificar gaps e aprimorar o processo. Esta
no caminho certo.

Fonte: Autoria propria

44 COMPARACAO DO RESULTADO DO OPM3 COM O RESULTADO DA
PESQUISA DE OPNIAO

A partir das analises do OPM3 e do resultado de pesquisa de opinido € possivel verificar

que ha convergéncia entre os resultados. Pelo questionario OPM3 foi verificado que houve um
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aumento de maturidade, porém ha muito o que ser implementado para aumentar e atingir um

patamar desejavel em gestdo de projetos segundo o PMI. Da mesma forma, para as pessoas que

responderam o questionario, as acdes implementadas foram benéficas, perceberam aumento de

maturidade, porém também demonstram que ha pontos de melhoria e que nem tudo que foi

implementado estava funcionando como deveria.

45 PROPOSTA DE MELHORIAS PARA AUMENTO DA MATURIDADE EM GESTAO
DE PROJETOS PARA A AREA

A partir das analises foram verificadas oportunidades de melhoria para continuar

aumentando a maturidade em gestdo de projetos. As principais agdes que devem ser tomadas

pela area sdo:

Maior aprendizado sobre 0 PMBOK e OPM3. Seguir um modelo como guia
ajudara a tomar as decisGes mais precisas no tempo certo, pois foi verificado
que algumas acdes poderiam ter sido melhor estruturadas e também acGes que
deveriam ter tido uma padronizacdo melhor. A sugestdo é seguir a ordem do
OPM3, garantindo primeiro uma padronizacdo e, entdo, medicéo, controle e
melhoria continua, nesta ordem. O tempo e a ordem de implementacdo serdo
essenciais para garantir que as a¢fes sejam mais eficazes e passem a integrar a
cultura da empresa, tornando-se parte do cotidiano, agregando valor para as
pessoas envolvidas em projetos.

Reestruturar os roteiros ja implementados para serem mais pontuais e coerentes
com a realidade da empresa.

Implementar agdes para aumento de engajamento das pessoas envolvidas em
projetos, com agdes de Gamification, onde avaliam as notas dos Gates,
presencas em reunides, a fim de gerar uma classificacdo, e ao fim do ciclo
premiar os projetos com melhores desempenhos.

Garantir melhor governanca na realizacdes de Gates, otimizando o uso do tempo
e agendamento. Colocar o lider do projeto para apresentar para 0S Sponsors.
Aproximar os sponsors dos projetos, garantir a participacdo ativa, ndo apenas
nos momentos dos Gates.

Implementar gestdo de recursos para melhor realocacéo; foi percebido haver
pessoas sobrecarregadas, o que influencia negativamente a qualidade de
desenvolvimento do projeto.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal analisar o grau de maturidade em gestéo de
projetos e propor acGes de melhoria para aumento de maturidade da area de Exceléncia
Operacional de uma empresa multinacional do estado de Sdo Paulo. Para atingir o objetivo
foi necessario primeiramente realizar uma analise da literatura sobre Gestdo de Projetos e

0s modelos de maturidade existentes.

A partir dos quatros principais modelos de maturidade escolhidos pela autora a partir
da necessidade da empresa, foi escolhido apenas um, o OPM3 por ser de facil
implementacdo através de um questionario e sem necessidade de certificacdo. Com isso, foi
realizado a andlise de maturidade da situacao inicial da empresa, e depois a situacdo atual
apos a realizacao de agdes para gestdo de projetos, ambas vivenciadas pela autora. Também

foi realizada uma pesquisa de opinido com os envolvidos em gestdo de projetos da area.

Sendo assim, o objetivo do trabalho foi alcancado e a proposta foi escrita através das
respostas obtidas pelo OPM3 e pela pesquisa de opinido, e sera apresentada ao gestor da
area para serem implementadas no proximo ciclo de projetos, caso concordem com as a¢des
recomendadas por este trabalho. A expectativa € que caso seguida a proposta, a area possa
tomar decisdes mais assertivas e siga uma metodologia guia, aumentando a maturidade em

gestdo de projetos em cada ciclo seguindo os estagios do OPMS3.

Este trabalho proporcionou uma visao da realidade de uma empresa multinacional sobre
a maturidade em gestdo de projetos contribuindo para o futuro da area de Exceléncia
Operacional em gestdo de projetos, proporcionando objetivos a serem seguidos de maneira
ordenada e objetiva, uma vez em que a empresa possui a vontade em realizar melhores
projetos, porém tinha comecado todo o0 processo sem passos bem estruturados e sem um
modelo para avaliar a evolugdo da maturidade. Com o modelo definido e com a continuidade
da autora nos processos, sera possivel continuar aplicando o0 modelo OPM3 e acompanhar

a longo prazo a evolucéo.

Outra contribuicdo deste trabalho é para a literatura, especialmente para a brasileira
onde ha menos casos sobre 0 tema do que em outros paises. Além de demonstrar situacdes
praticas e reais, pois este estudo proporcionou uma visao geral sobre gerenciamento de
projeto, modelos de maturidade e graus de maturidade em um contexto particular. E a autora
espera que incentive futuro alunos em situagcdes semelhantes em possiveis acoes e atividades

a serem realizadas no estagio.
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A sugestdo para trabalhos futuros é que haja mais estudos de aplicac@es de modelos de
maturidade, pois podem auxiliar em como utilizar corretamente na realidade que seré

aplicado, detalhando os passos e como os resultados sao analisados.

Outra sugestdo é que possam ser realizados trabalhos com maior duracdo de tempo, que
permita a utilizagdo de um modelo de maturidade adequado a realidade e sejam realizadas
comparacOes de resultados antes e depois com uma proposta de melhoria, sendo
acompanhado as novas implementacdes e concluindo o trabalhando com a analise de que se
as acoes realizadas a partir do plano de acéo foram eficazes para que seja cada vez mais
possivel entender a importancia de um bom gerenciamento de projetos e como aumentar a

sua maturidade através de metodologias.
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APENDICE A — Roteiro da entrevista

Indique a alternativa que melhor descreve sua opinido, nas afirmacdes a seguir.

1. A utilizacdo de roteiros estruturados ajudou na execucéo do projeto?
a) Discordo fortemente
b) Discordo
c) Neutro
d) Concordo

e) Concordo fortemente

2. A realizacdo dos Gates ajudou no acompanhamento do que estava acontecendo no
projeto.
a) Discordo fortemente
b) Discordo
c) Neutro
d) Concordo

e) Concordo fortemente

3. A realizacdo dos Gates influenciou positivamente na relacdo Sponsor e Lider/Equipe
do projeto, aproximando-os e garantindo maior suporte para 0s projetos.
a) Discordo fortemente
b) Discordo
c) Neutro
d) Concordo

e) Concordo fortemente

4. Durante o ano houve melhoras na gestdo e acompanhamento do projeto conforme as
implementacdes (Roteiros, Gates, Power BI) foram realizadas.
a) Discordo fortemente
b) Discordo
c) Neutro
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d) Concordo
e) Concordo fortemente

5. A empresa estd mais madura em gestdo de projetos em relacdo aos anos anteriores.
a) Discordo fortemente
b) Discordo
c) Neutro
d) Concordo

e) Concordo fortemente

6. Ha quanto tempo vocé esta na empresa?
a) Menos de 1 ano
b) De1a3anos
c) De3ab
d) Mais de 5 anos

7. Qual o seu grau de envolvimento em projetos?
a) Sponsor
b) Lider do Projeto
¢) Equipe do projeto

d) Suporte (Engenheiro de Exceléncia Operacional)

8. Deixe seu comentario/Criticas/Sugestdo a respeito dos métodos de gestdo de projetos
atualmente utilizados.

(Pergunta de resposta livre)



ANEXO A- OPM3 Self-Assessment Method
Arquivo em Excel com 500 perguntas

g

Does your orgarization
“Establish Orgarizational
Project Managemenil Policies™?

Portfalio

Program

Froject

Organizational Froject Maragement
Palicy and Vision

Obeervation

Punctuation
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Control

Does your organszation
Standardize the “Develop
Project Charler” process?

Standardize

o

s

Does your organization
Standardize the “Develop
Praject Managerment Plan™
process?

Standardize

130

Does vour organization
Standardize the “Collect
Reguirerments” process?

Standardize

Does your orgarization
Standardize the “Monitor and
Cortrol Project Work™ process?

Standardize

Does pour orgarization
Standardize the “Define Scope™
process?

Standardize

Does vour organization Measure
the *Meritor smd Corral Project
‘Wark” process?

Measure
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Does vour organization
Standardize the “Define
Activities™ process?

Froject

Standardize

055

Does pour orgarization Control
the “Monitor and Control Project
Work” process?

Conirol

Does your orgarizalion
Standardize the “Sequence
Acthvilies™ process?

Standardize

065

Does your organization lrmprove
the “Monitor and Control Project
Work” process?

Improve

Does pour organization
Standardize the *E slimate
Activity Durations” process?

Standardize

075

Dioes your organization
Standardize the *Create WES®
process?

Standardize




