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Resumo

O presente trabalho buscou apresentar a relevancia do assunto gerenciamento de projetos nos
indicadores de aplicacao de recursos em projetos e qual a sua importancia para a evolugéo dos
niveis de sucesso em projetos desenvolvidos no setor industrial denymesa do setor
sucroalcooleira, analisado a partir do nivel de maturidade no gerenciamento de projetos. O
estudo iniciosse com a demonstracdo da importancia da gestdo de projetos no sucesso que
ela pode apresentar, além do demonstrativo das cifratvielagoem projetos executados no

Brasil. Foi apresentado o modelo e o funcionamento bésico de uma industria sucroalcooleira e
em quais momentos e situacdes que ocorre a execucdo de um projeto, bem como alguns
nameros basicos envolvidos nas atividades @queiras que envolvem a execucdo de um
projeto em uma industria. Posteriormente foram avaliados os modelos de maturidade em
gerenciamento de projeto e comparado seus pontos fortes e fracos a fim de visualizar o
modelo mais adequado para ser utilizado nadeste caso em que questdm. definir o

modelo de questionario a ser aplicado, foi realizgoesquisa que definiu o valor do nivel de
maturidade de um setor industrial em uma usina de producdo de acucar eAalpadir

desse valor ala abrangéncialas dimensdes obtidas foi realizado um comparativo com
empresas do segmento semelhadstudada a fim de se obter uma referéncia que permite o
estabelecimento de uma estratégia para evoluir no quesito gerenciamento de Raogeto.
finalizar foi verificadoas possibilidades e desdobramentos que o trabalho ira permitir a partir

da realizacéo do estudo e das defini¢cdes e situacdes mapeadas no setor.

Palavras Chave: Maturidade em Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de

Projetos, Sucroalcooleiro, Modele d1aturidade.



Abstract

This study aimed to present the relevance of project management subject resource application
indicators in projects and what is its importance for the evolution of levels of success in
projects developed in the industrial sectdra company in the sugar and alcohol sector,
examined from level maturity in project management. The study began with a demonstration
of the importance of project management in the success it may have in addition to the
statement of the figures involvad projects executed in Brazil. the model and the basic
operation of a sugar industry and in which moments and situations that is running a project, as
well as some basic numbers involved in everyday activities that involve the execution of a
project in anindustry was presented. Subsequently evaluated the maturity models for project
management and compared their strengths and weaknesses in order to view the most
appropriate model to be used in the case study on that issue. When defining the model
question@aire to be applied, it was carried out research that set the value of the maturity level
of an industrial sector in a mill producing sugar and alcohol. From this value and the scope of
the dimensions obtained a comparison was made with companies inrttenssgnilar to the

study in order to obtain a reference that allows the establishment of a strategy to develop the
project management aspect. Finally it was verified the possibilities and developments that will

allow work from the study and of the settingnd situations mapped in the industry.

Key Words: Maturity in Project Management, Project Management, Sugarcane,
Maturity Model.
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1. INTRODUCAO

Diante de um cenario econémico e mercadolégico cada vez mais competitivo, em que
a busca por maiores receitas e reducdes de custo séo realizadas a todo instante, a necessidac
de se destacar no mercado faz com amempresas busquem a exceléncia na execucao de

suas rotinas e projetos.

Na atualidade, a economia global é fortemente influencpmdas resultados dos
projetos, aroximadamente um terco da economia € resultado desses projetos (PRADO,
2010). Dessa forma sucesso nesses projetos, representa um ganho consideravel as receitas

das empresas e podem torsarum fator de diferenciacéo perante seus concorrentes.

Em 2015, o Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil foi de 5.904 bilhdes de reais, sendo
que aproximaémente18%, 1.072,45 bilhdes de reais, foram destinados na Formacao de
Capital Fixo (FBCF). A FBCF € a operacao de contas Nacionais que registra a ampliacado da
capacidade produtiva futura de uma economia por meio de investimentos correntes em ativos
fixos. Esses ativos s@o bens utilizados em processos repetidos e continuos, ou seja, em uma
linha de produc¢dopor tempo superior a um ano. Dessa fornB&F representa a taxa de
investimento das empresas e nos oferece uma ordem de grandeza dos valorestgoe as e

sendo gastosom projetos.

Mesmo com um valor expressivo de recursos envolvidos em projetos, segundo os
dados da PMSurvey 2013, quase 40% das empresas responderam possuir uma baixa
frequéncia de projetos com éxito nos quesitos metas de prazo, cadibade e satisfacdo do
cliente (interno e externo). Issdemonstraum resultado insatisfatorio em relacdo as

expectativas de sucesso e de metas que as empresas possuem acerca do tema.

Mesmo com a valorizagdo das técnicas de gerenciamento de projetbmes® nas
empresas é de que seus projetos ainda néo estdo retornando o resultado esperado. Par:
alcancar os objetivos desejados, principalmente em relagédo ao retorno do investimento, um
longo caminho deve ser percorrido para uma efetivacdo e tambémeuf@igpamento das

técnicas de projetos desenvolvidas e aplicadas nas empresas.

A fim de suprir essa deficiéncia, verifise a necessidade de mudanca ou adaptacao da
forma com que os projetos estdo sendo executados e isso fica evidenciado na pesquisa
PMSuvey 2013, em que 44,3% das empresas responderam que pretendem investir no



Desenvolvimento/Revisdo de metodologia de gerenciamento de projetos além de que 41,7%
responderam que irdo investir em programas de capacitacdo em gerenciamento de projeto, ou
seja,eles percebem a necessidade de mudancas e de capacitacao para evoluir suas técnicas d

gerenciamento de projetos.

fiEm todo tipo de organizagdgovernamental, institucional e industjiakiste um reconhecimento crescente de
que, embora muitos projetosigtam dentro da organizacao, eles sdo frequentemente pouco compreendidos e

n«o adequadamente gerenciadoso

Autor T Archibald (2003)

1.1 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.1.1 OBJETIVO FINAL

Avaliar o nivel de maturidade do setor industrial de uma empresa do ramo
sucroalcooleiro, referente ao gerenciamento de projetoemtar a tomada de decisdo a fim
de iniciar um processo de definicao de unmetodologia especifica de gestao de projptoas

auxiliar os gestores em suas atividades.
1.1.2 OBJETIVOS INTERMEDIA RIOS
Estabelecer a metodologia mais eficaz de andlise de maturidade para o setor industrial

de uma empresa do ramo sucroalcooleiro.

Verificar o desenvolvimento de uma metodologia de execuedprajetos a fim de

auxiliar a gestao de projetos.

Estabelecer um planejamento para a implantagdo e desenvolvimento da gestdo de

projetos.
Proporcionar ao gestor de projetos as ferramentas basicas que auxiliam na
padronizacao dos projetos segundo as bigagas estabelecidas no PMBOK.

1.2 DELIMITACAO DO ESTUD O

O estudo foi realizadmo setor industrial dem uma empresa brasileira do setor
sucroalcooleira no periodo de julho de 2@j&lho de 2016, compreendendmlas as etapas

gue envolveno processo industrial



O estudo abrangeu toda a parte corrente que envolve o setor industrial de uma usina de
producdo de acUcar e alcool, relacionada ao gerenciamento de projetos com énfase no
estabelecimento e estudo da maturidade em gerenciamentgetege o estabelecimento de

uma metodologia que auxilie a evolucdo dessas praticas.
1.3 QUESTAO A SER RESPONDIDA

Através da definicAo de uma metodologia de analise e determinacdo do nivel de
maturidade em projetos, sera realizado um estudo de caso comtivootie responder a

seguinte questa

Qual o nivel de maturidade em gerenciamento de proposetor indusial da

referida usina sucroalcooleira em estudo?
1.4 ESTRUTURA DO TRABALH O

O presente trabalho foi estruturado inicialmente com a descricdo dost&Emess
abordados para a aplicacdo e compreensdo do objetivo da pesquisa. O referencial teérico visa
abordar os principais temas do trabalho demonstrando e apresentando o funcionamento do
setor industrial de uma usina de producdo de acUcar e alcool eet®s® relacionamento
com projetos, a maturidade em gestéo de projetos e a metodologia que pode ser utilizada para
0 gerenciamento de projetos.

Posteriormente o trabalho apresenta a metodologia utilizada com o levantamento de
dados através da pesquisaespntando seus dados coletados. Apdés a apresentacdo da
pesquisa sera formalizado uma metodologia através de modelos e procedimentos e

gerenciamento de projetos a fim de padronizar suas agoes.
1.5 METODOLOGIA

Segundo Barros e Lehfe(@8007), a metodologia € definida como o estudo e avaliagéo
dos diversos métodos de pesquisa disponiveis, que permitem a realizacédo e o estudo cientifico

de acordo com as suas caracteristicas e limitacdes impostas pelas técnicas aplicadas.

Para Lakatos e HBtconi (2011), uma pesquisa é o0 estabelecimento de um
procedimento, com etapas e processos definidos, baseado em um método de pensamenta

reflexivo, para o entendimento de uma realidade ou parte de um processo através de uma



classificagdo das informacdesemiificas coletadas. A pesquisa cientifica € um trabalho
realizado com o intuido de produzir dados de natureza cientifica confidveis para proporcionar

uma ampliacdo do conhecimento existente.

A metodologia a ser utilizada sera a pesquisa bibliograficaritiescem que sera
estudado e comparado métodos e procedimentos a fim de definir um padréo a ser seguido que
se adapte a realidade do estudo de caso analisado.

1.5.1 ESTUDO DE CASO

Para Yin (2001) o estudo de caso € uma pesquisa realizada principalmente em
acortecimentos ocorridos no campo em que se objetiva o conhecimento de dados relevantes
através da vivéncia ou experiéncia. Sao estudadas pessoas, programas, equipamentos oL
empresas, atraves da realizagcdo e/ou levantamento de entrevistas, observacdespodozumen

guestionarios.

Em Miguel et. al (2012) o estudo de caso é definido como um estudo, derivado de
acontecimentos e observacbes empiricas, que permite a analise de um determinado fato,
através das informacdes obtidas dos acontecimentos, para embaséiniGode o
estabelecimento de conceitos ou teorias sobre o comportamento do objeto em questdo. Para
Gil (2002) o estudo de caso, devido a abrangéncia dos dados a serem obtides, aameis

completo estudo em relacéo a coleta de dados.

A primeira defincao foi & escolha da empresa em que se realizaria o trabalho de estudo
de caso. A partir dessa definicdo verificou a abrangéncia das informacdes que estariam
disponiveis para a realizacdo do estudo. Assim ficou definido a anélise do setor industrial em
que estariam disponiveis um maior numero de informacdes e o realizador possui

conhecimento amplo dos procedimentos e das realiza¢des dos projetos.

Apos as definicbes prévias do estudo de caso, sera definida a metodologia de avaliagao

de maturidade a partiad caracteristicas do local a ser avaliado.

Devido a algumas restricbes impostas ndo foi possivel a divulgagdo do nome da
empresa estudada, dessa forma opwupor denominar umaempresa do setor

sucroenergeético



2. DESENVOLVIMENTO

A estruturacdo de uma Iitica de aplicacdo e execugdo de um projeto é a origem para
que uma empresa possa em um futuro obter um resultado satisfatorio de seus investimentos.
Sem uma prética consistente e uma maturidade consolidada em gerenciamento de projetos, a
empresa contarsomente com a sorte ou 0 acaso para conseguir a implantagdo com sucesso
de seus investimentos. Isso é possivel de ser afirmado, pois mesmo empresas com técnicas

consagradas sendo aplicadas também estdo com dificuldades para alcancar seus objetivos.

Antes @ qualquer alteracdo de metodologia ou implantacdo de praticas de
gerenciamento de projeto dese realizar uma analise de como esta a empresa em relacdo ao
planejamento, execugdo e controle de seus projetos. Essa posi¢cado pode ser traduzida como &
maturidale da empresa em gestdo de projetos. A utilizagdo desseordndoicnento,
conforme cita Prada2010, é peca chave para o sucesso de um projeto, pois 0 mesmo esta
intimamente relacionado a maturidade que a empresa possui, ou seja, empresas com maior
maturdade em execucdo de projetos possuem maior indice de sucesso em seus respectivos

projetos.

A estrutura organizacional disponibilizada para o gerenciamento de projetos ira refletir

o grau de maturidade da empresa em executar um projeto. O grau de maitdidefietir a
capacidade de uma organizacdo em utilizar as boas praticas de projeto e estabelecer
mecanismos que permitam obter resultados previsiveis, no entanto, as empresas estdo dando
devida importancia ao assunto. Segundo a PMSurvey 2013, 37%ordasizacbes
desconhecem a Avaliacdo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos e outro indicador
mais preocupante é que 21% conhecem porém nao pretendem utilizar, ou seja, 58% as
empresas nao possuem um planejamento a longo prazo para evoluir nasabcas ge

gerenciamento de projetos.

Para a obtencéo do grau de maturidade de uma organizacao sao utilizados modelos que
permitem quantificar numericamente essa capacidade de gerenciar seus projetos. Esse
procedimento inicial, de avaliar a maturidade erecegdo de projetos, sera de fundamental
importancia para as organizagdes e seus gestores ampliarem e melhorarem os indicadores de
seus projetos, visto que oS mesmos estardo sujeitos a situagdes que as boas praticas prevista
no PMBOK serdo pouco utilizadasi desconhecidas permitindo assim a determinagao de

procedimentos, padronizacées e metodologias que auxiliaram durante a execucdo do projeto.



Com isso, independente do gerenciamento de projeto estar vinculado a pessoas, a organizacac
deverd fornecer mecesmos facilitadores dos processos de gerenciamento de projetos porque

iSSO permitira que 0s gestores possam executar 0s projetos dentro dos critérios estabelecidos
principalmente no que tange a custos, escopo e prazos a fim de ampliar os indicadores de

sue@sso de seus projetos.

A facilitacdo ou o estabelecimento de uma metodologia de gerenciamento de projeto
devera vir para suprias lacunas das etapas de como iniciar, planejar, executar, monitorar,
controlar e encerrar um projeto permitindo com que a @gegdio possa gerenciar de forma

eficaz seus projetos.

2.1 REFERENCIAL TEORICO

2.1.1 USINA DE PRODUCAO DE ACUCAR E ALCOOL

Uma Usina Sucroalcooleira tem como matéria prima, para seu processo produtivo de
alcool e acucar, a cana de acgucar. Durante o processo proautamoa de acucar fornece
basicamente dois subprodutos que seriam o caldo e o bagaco. O processo de producdo de
alcool e aclcar tem por objetivo receber a matéria prima do campo e realizar as varias
transformacdes e processos necessasié aestocagem eomercializaéo dos produtos

finais.

O processo produtivo inicise na recepcdo de cana vinda transportada por caminhdes
nas chamadas Ajulietasodo ou ca-ambas at® as
tém suas cargas descarregadas através de tigposie elevacdo chamado hilonfome
pode ser visto nas figuras 01 e.(@®ssa mesasalimentadorasambém podem possuir
sistemas de limpeza através de lavagem aguabu a secpatraves de sistema de separagéo,
para a retirada de impurezas como teargja e palha que prejudicam e elevam perdas e

desgastes ao longo do processo.

ApOs descarregar a cana nas mesas, a mesma é direcionada para uma esteira
transportadora&onhecida como esteira metalica. Essa esteira ira transportar a cana durante
todo o prearode cangparaposteriormente ocorrex extragdodo caldo Para que haja uma
extracdo de caldo eficiente, a realizacdo de um bom preparo é fundamental. Nesse processo, a
cana épassaatravés deum picador e um desfibrador que possuem a funcédo de realiza

maior abertura possivel das célulis canapara facilitar a extracdo da sacarose. Apos a



passagem pelo preparo o bagacgo desfibrado é direcionado para a moendaaameddi ta
propriamente aextracao do caldo.

",
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Figura01: Canainteiradescarregadaamesa alimentadora.

Fonte:Ripoli e Ripoli (2005).

i

Figura02:cana picadaescarregadaa mesa alimentadara

Fonte:Ripoli e Ripoli (2005).
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L ESTEIRA METALICA

Figura 03 Preparo de cana, esteira metélica, esteira rapida e terno de moenda.

Fonte:Elaborada pelo autor.

Apéds a passagem do bagaco por todos os ternos de moenda, ele é direcionado para as
caldeiras, onde sera queimado para geracao de calor para producdo de vapor. Esse vapor ser
utilizado para geracéo de energia elétrica atrdeésonjuntos de turbinas a vapor acoplados

em geradores e também para o processo produtivo.

| Caldeira 1 I | Caldeira 2

110000 ton / h 120.000 ton / h

Vapor vivo Condensado Tanque de
Vaporvivo | 220000ton/h 11 kotier®  (ENSEREEE Vaporvivo | Agua Quente
;aﬁo;fvlvoz 21 koffen? Caldeira
gffcm

Turbina do Turbina do
Gerador 4 Gerador 5

Turbina do
Gerador 1

Turbina do
Gerador 2

Turbina do
Gerador 3

A
Turbina do Turbina do
Acionamento Acionamento
do 2° e 3° Terno do & e 5° Terno

l l

Vapor de escape
15 kgffcm?

Figura04: Fluxograma de vapor principal linha 21kgf/cmz.

Fonte:Elaborada pelo autor.

Ja o caldo extraido na moenda € destinado para um tratarRemeiramete ele
passa por um processo de caleagdo, que consiste na correcdo de cam Rplicacao cal
hidratada,para evitar a inversdo da sacarose, além de auxiliar a remocdo de materiais

insolaveis indesejados no caldo.



Apés a dosagendo leite da ch o caldo é aquecidentre 105°C e 110°Gtravés de
trocas térmicas, com o objetivo de completar as rea¢gdes quimicas com a agente alcalinizante e

flocular as impurezas insollveis.

O caldo entéo € destinado para a decantacao, que seria propriamenteag @i rifo
caldo. Essa etapa é responséavel pela remo¢édo das impurezas floculadas com a adicao de
polimero.A parte sobrenadante é enviada para a evaporacgao e os sedimentos, conhecido como
lodo, € retirado no fundo do decantador e enviado para o setortrdeafi, onde sera
recuperado o acucar contido nessa impurgEgaa impureza retida na filtracéoconhecida
como torta, ela éeparada do caldo filtrado (caldo que contém o agUcar recuperado). Apds a
filtracAo esse residuo é enviada a area de compostagenp@steriormente ser utilizada

como adubo orgéanico.

TANQUE FLASH

— o — ACIONAMENTO
DOS
AQUECIDO | ) RASPADORES
_L
CAIXA DE CALDO 7
careano — ||| |1 *—_ CAIXADE
L% —— o
e [ ——
A 1
RASPADORES é: o BANDEJAS
\t\ P g

4— LODO

Figura 05 Modelo de decantador

Fonte:Elaborada pelo autor.
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O caldo clarificado, obtido nos decantadorésentdo submetido ao processo de
concentracdo chamado de evaporacdo. Esse processo consiste na retirada da agua presente r
caldo de maneira progressiva com 0 objetivo de elevar a concentracdo de acucar do caldo.
Esse processo € composto por varias cdigaslas em série, em que se tem a injecao de
vapor nas chamadas pegaporadorag a propria dgua evaporada gerada sera responsavel
pelo aguecimento das demais caixas. Esse fluxo é mantido dediferenca de presséo

gerada por um gerador de vacuo ligadailtima caixa.

AGUA

VACUO
1° EFEITO 2°EFEITO 3° EFEITO 4°EFETO

= xAROPE

Figura 06 Evaporador de Quadruplo efeito.

Fonte:Elaborada pelo autor.

Apds o processo de evaporacdo, o xarope € processado pelo cozimento. Nessa etapa
sdo utilizados equipamentos semelhardes evaporadores que trabalham com pressao
negativa e de modo descontinuo, denominados cozedores. Esses cozedores trabalham comr
uma massa que contém pequenos cristais de sacarose conhecido como pé de cozimento. C
cozimento é iniciado com a adi¢do ao caxede xarope e mel (residuo de centrifugacédo de

massa A), em quémedida que se evaporagua dessa mistura a sacarose dissolvida comeca
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a aderir aos cristais ja formados, aumentando assim 0 seu tani2edse processo
resultamos uma misturgemissolidacomposta por mel e cristais de sacarose, denominada
massa A. ApOs atingir a concentracdo desejada, essa massa é depositada em cristalizadore:
para o seu resfriamento e aumento da deposicdo de sacarose nos cristais, que ainda estavar

dissolvidos no mel.

MULTI-

SEPARADOR

DE <“—
ARRASTE —

TOMADA

“¥ACUO

LUNETAS

TUBO
CENTRAL

CONDENSADO
CALANDRA

CONDENSADO

Figura 07:Cozedor de Massa.A

Fonte:Elaborada pelo autor.

Dos cristalizadorea massa A € enviada a centrifuga de cesto perfumadque por
centrifugacdo hé a separacéo dos cristais de sacarose do mel, ficando esses cristais retidos nc
cesto. O mel escoa pelos furos do cesto e ficam armazenados é um tanque onde sé&o
direcionados novamente para os cozedores a fim de recuperar o dig8cdvido ainda

presente.
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O mel obtido na centrifugacdo de massa A € enviado para 0s cozedores para uma nova
concentracdo. Essa etapa forrasennovamente pequenos cristais de sacarose que serao
utilizados no preparo da massa A, conforme relatado amenite, e também sera formada a
massa B, que sera enviada para outro tipo de centrifuga, chamada de centrifuga continua, em
que sdo separados os cristais e o melkegu utilizadgara a producao de alcool. Os cristais
obtidos na centrifuga contingdo onhecidoccomo Magma e sera utilizado no cozimento de

massa A.

COZIMENTO “A”

XAROPE

MASSA “A”

CENTRIFUGA
AUTOMATICA

Sa

v
ACUCAR A

Figura 08:Producéo de acucar.

Fonte:Elaborada pelo autor.
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Os cristais resultantes da centrifuga de massa A, ja é conhecido como acgucar, que apos
haver o seu descarregamento, s@msportados até os secadores de acgUcar e apds essa

secagem sao direcionados ao armazém ou podem ser expedidos.

Esse processo descrito tra@da producdo de acucar VHP, que se trata de um acgucar
destinado ao reprocesso para producdo de agUcar branoo @ueparo de bebidas e

alimentos. Esse aclcar é muito utilizado para a exportagao.

O processo de fabricacdo de alcool inegade maneira semelhante a producédo de
acucar no setor de tratamento de caldo, com 0 mesmo aguecimento e posterior decantacao.
Normalmente ocorre uma divisdo na etapa de decantacdo em que existe um decantador para a
producdo de &lcool e outro para a producao de agucar. O caldo decantado sera utilizado na

alimentacdo da fermentacéo.

A alimentacdo da fermentacdo é composta por umaumaigermentavel de caldo
clarificado (caldo resultante da saida do decantador), melagco e agua, denominada mosto. No
preparo desse mosto sdo definidas as condicbes de trabalho datdedmeem que sé&o
consideradosvazdo, teor de acglcares e a temperatua.fédmentacdo é onde ocorre a

transformacao dos acucares em etanol produzido pelas leveduras.

Apoés a fermentacdo a levedura é recuperada pelo processo de centrikigagée
sdo separadas o fermente e o vinho, mistura que contém o etanol e que posterggrae
enviada para a coluna de destilacdo para separacao desse etanol. A levedura sera retornad

para as cubas para posterior tratamento.

A destilacao ocorre em colunas que sdo alimentadas pelo vinho, produzindo de acordo
com a necessidade o alcool lddo ou alcool anidro. Nesse processo é também produzida
como residuo a vinhacga, produto rico em agua, matéria organica, nitrogénio, potassio, fésforo

utilizado como adubo nas planta¢gdes de cana.

Apés a producgdo o etanol é depositado em tanques de aamezgn para posterior

carregamento.
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Figura 09:Producéo de etanol.

Fonte:Elaborada pelo autor.

2.1.2 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

A medicdo de maturidade em projetos € um modelo capaz de quantificar a maneira
com que uma empresa esta gerenciaselssprojetos. Porem somente quantificar a forma
com que as empresas trabalham com seus projetos néo traria uma contribuicdo significativa
no processo de evolucdo que a empresa deseja. Dessa forma, o estabelecimento da maturidads
em uma organizagao vai além de estabelecer um nimero, mas também fornece mecanismos

para o estabelecimento de um plano de crescimento da gestao de projeto.

Independete do tipo ou modalidade de projeto, estando a maturidade da empresa em
um valor superior a 4, escala de um a cinco, possivelmente 0 seu niveledsosastara

acima de 80% (Pragd@®010). Segundo pesquisa realizadaveww.maturitysearch.conem

2014, as empresas com nivel 4 de maturidade declararam que obtiveram sucesso total em
74,4%, de seus projetos e empresas com nivel de maturidade 5, obtiveram 81% de sucesso
total em seus projetos, ou seja, quanto maiodwe de maturidade maior 0 sucesso em seus

projetos.

Apesar dos valores consideraveis de sucesso, apresentado na pesquisa, para empresa

com niveis de maturidade acima de hda existe uma grande necessidade evolu¢#o


http://www.maturitysearch.com/
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gue, na mesma pesquisa, dovalobal de maturidadpara o grupo de empresas pesquisadas
foi de 2,64.

Ao considerar que o tearGerenciamento de Projetos € um assunto recente no Brasil,
podese considerar que temos um valor bom de maturidade, porém temos muito a fazer para
alcancarresultados expressivos de sucesso eao de projetos. Na figura,Jjibde ser
visto o nivel de maturidade das empresas brasileiras que participaram da pesquisa de 2014.

Pode ser observado a maioria das empresas no nivel 2 de maturidade.

DISTRIBUI(;KO PERCENTUAL NOS NIVEIS
Gerall - 2014
60%0
51,3%
50% -
40%o
30%0
22,1%
20% 14,0%
11,1%
10%
-,
0% —_—
1-INICIAL 2-CONHECIDO 3-PADRONIZADO 4-GERENCIADO 5-OTIMIZADO
Nivel de Maturidade

Figural0: Nivel de Maturidade das empresas 2014.
Fonte:PMsurvey(2014)

2.1.3 MODELOS DE MATURIDAD E

Os diversos modelos de avaliacdo de maturidade surgiram em meados dos anos 90,
inspirados no modelo de maturidade desenvolvido pela Universidade Caviedigie, para o
desenvolvimento de software RRADO, 2010). De acordo com Herkenhoffp (2010, p.25) o
nivel de maturidade esta associado a necessidade particular de cada organizagcdo, ou seja.
depende da realidade em que ela esta inserida e necessita. Dessa forma, aivaiadeo
maturidade em projetos é fundamental para que as organiza¢cdes possam conduzir melhor os

seus trabalhos e obterem resultados mais satisfatorios.



16

Modelos para medi¢cdo de maturidade, segundo Kerznet)(X#b ferramentas com
objetivo de auxiliar asrganizacoes a identificar e aumentar seu nivel de maturidade, através

da utilizacdo das melhores praticas, realizadas pelas empresas que se destacam no mercado.

Estéo disponiveis mais de 30 modelos de maturidade aplicados no mercado. A maioria
dos modelse de maturidade é indicada em cinco niveis, diferenciando seu conteido em cada
nivel. J& no modelo do PMI (OPM3) existe uma porcentagem e nao esses cinco niveis. Os

principais modelos que utilizam os cinco niveis sdo (Aebthjl2003):

CBP: Center for Busiess Practices

Harold Kerzner: PMMM Project Management Maturity Model
Modelo de Berkeley

ESI: International Structure for Projects

SEI: Capability Maurity Model Integration

PradeMMGP

=4 =4 4 A A -2

Os modelos de maturidade mais utilizados pelas empresas, indicados na pesquisa
PMSurvey 2013, s«0 o modelo do PMI, AOrgani
(OPM3) respondido por 54,2% e o modelo MMGPPrado respondido por 21,8% das
organizacdes au citaram o item. Dessa forma, estaremos analisando somente esse dois,
permitindo também um comparativo entre um modelo de cinco niveis e o0 modelo elaborado

pelo PMI, auxiliando na definicdo do critério qgeeajustanelhor a realidade da empresa.

2.1.3.1IMODELO O PM3

O modelo OPM3 do PMI nos mostra o resultado da experiéncia da instituicdo em
gerenciamento de projetos e foi desenvolvido por 800 voluntarios de 35 paises, com duracao

de 6 anos (OPMS3, 2009). Esse modelo apresenta os elementos, de acordo com Rado (201

Elemento Descricao

Transcreve o conhecimento do modelo

Conhecimento (knowledge) )
maturidade OPM3

Esse elemento é o questionario comp(
Avaliacdo (assessment) por 120 questdes para a determinacag

nivel de maturidade da organizacao
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Esse elemento € o caminho para
aperfeicoamento da organizacéo
maturidade em projetos. Ele contém
Aperfeicoamento (improvement) banco de dados composto com as
melhores praticas de gerenciamento
projeto que auxiliam na melhoria

maturidade

Tabelal: Elementos do Modelo de Maturidade OPM3.

Fonte:Prado (2010)

O OPM3 é um modelo de maturidade que pode ser aplicado para projetos, programas e
portf-1lios, em que um pr o g-relachneado® eviualmentg r u p o
com outras acdes do tipo npmjeto, gerenciados de forma coordenada para obter os
beneficios e controles ndo disponiveis caso fossem gerenciados individualmente, visando a
um mesmo objetivo maior e que devem ser gerenciados de forma cootdenada por t f
pode ser definido como Auma cole-«o0 de pro
facilitar o efetivo gerenciamento trabalh
2014). Assim, a metodologia de maturidade OPMS3, permite aag&ali de todo o

gerenciamento que a organiza¢ao possui ou relaciona em seus projetos.

Essaavaliacdo @ maturidade mensura como a organizacdo esta posicionada, as
melhores préticas, nas seguintes dimensdes: Estagio de Melhoria de Processos (Padronizacdo
Medicdo, Controle, Melhoria Continua), Dominios (Projetos, programas, Portfélio),
Progressédo das Capacitagdes Incrementais e Associagcédo aos Processos de Gerenciamento dc
padrées do PMI (Projetos, Programa, Portfdlio). O questionario é composto de 12@asergun
subdivididas em 4 partes: padronizacdo, medicdo, controle e Melhoria continua, totalizando
480 perguntas que ao final fornece um nivel de maturidade global, um nivel por dominio e um
nivel por processo. O OPM3 € um modelo bastante complexo quandaradmpos demais,
pois seus questionarios oficiais e a forma de avaliagdo podem ser considerados bastante
demorados e repetitivos (TELICHEVESKY, 2008).
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2.1.3.2MODELO PRADO -MMGP

A concepcéo do modelo de avaliacdo de maturidade ®8IBP tem como base a
simplicidade. O autor criou um modelo rapido, somente 40 questdes, porém que fornece
resultados robustos e confiaveis. A intencéo foi elaborar um modelo de maturidade que possa
ser utilizado a um setor ou departamento, por isso € conhecido como modéeb fefsim o
modelo PradeMMGP, pode ser aplicado em uma gama maior de setores, permitindo uma
avaliacao setorizada da organizacao.

As premissas, conforme relata PRADO (2010), para sua criagao foram:

Ser pequena;

Simples de utilizar

Confiavel;

Fornecer rsultados coerentes;

Possuir universalidade;

=4 =4 4 A4 -4 -2

Ser capaz de medir aspectos que estdo realmente ligados ao sucesso no
gerenciamento de projetos;
1 Conquistar adeptos no Brasil;

1 Pode ser utilizado no estabelecimento de um plano de crescimento.

O modelo Prado é composto por cinco niveis, sendo eles: Inicial, Conhecido,
Padronizado, Gerenciado e Otimizado, e 6 dimensdes: Competéncia Técnica (Gerenciamento
de Projetos) e Contextual , Uso de Metodologia, Uso de Informatizacdo, Uso de adequada
Estruura Organizacional, Alinhamento com os Negdcios da Organizagdo (Alinhamento
Estratégico) e Competéncia Comportamental. Assim cada dimensao do modelo de maturidade
apresentara um nivel, variando de acordo com cada momento do departamento. O modelo
PradeMMGP setorial devera ser aplicado separadamente para cada setor de uma organizacao
(PRADO, 2010).
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DESCRICAO DOS NIVEIS DE MATURIDADE MODELO PRADMGP

NIVEL DESCRICAO
A empresa esta no estagio inicial de gerenciamento de projetos, (¢
executados na base da intuicdo, "boa vontade" ou do "melhor es
Inicial ou|individual. Geralmente n&o se faz planejamento e 0 contrc

Embrionario ou

ad hoc

inexistente. Nao existem procedimentos padronizadaaicesso € frut
do esforco individual ou da sorte. S&o grandes as possibilidac
atraso, estouro do orgamento e nao atendimento das especif

técnicas.

Conhecido

A organizacdo fez diversos investimentos e treinamento e ad
softwares de gerenciamento de projetos. Existem iniciativas isola
uso dos conhecimentos adquiridos. Pode ocorrer alguma iniciativ
padronizacao de procedimentos, mas seu usoigidnte. Percebse a
necessidade de efetuar uma padronizacdo de uso amplo para fa
planejamento e controle dos projetos. Pode ter sido designac
profissional para tratar do assunto, mas ele ainda ndo efetuou ne
acao no sentido de padroaize estruturar o departamento. No gera

fracassos "teimam" em continuar ocorrendo.

Padronizado

Foi criado um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP
efetuou uma padronizacdo de procedimentos, difundida e utiliza
todos os projetos. Ummetodologia esta disponivel e é praticadd
todos e parte dela esta informatizada. Foi implementada uma es
organizacional adequada e possivel ao setor e aos seus tipos de
no momento da implementagéo. Proeseaefetuar um alinhamentora
as estratégias organizacionais. Tesdga obter 0 melhc
comprometimento possivel dos principais envolvidos. Os process
planejamento e controle sao praticados pelos principais envolvid
gerentes de projetos evoluem em competéncias téc
conportamentais e contextuais. Tem® conhecimento dos problen
gue afetam a performance dos projetos (prazo, custo, esc
gualidade) mas, apesar de se observar uma significativa melhori:
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performance, estes problemas nao foram sanados.-s&eram

corhecimento de que melhorais sdo necessarias.

4

Gerenciado

Os processos implementadasteriormente fam consolidados e todc
0s problemas (anomalias) foram sanados. Foi feita uma analis
causas de desvios da meta dos projetos (prazo, custo, es
qualidade) e contramedidas forma estabelecidas e aplicadag
sucesso. O ciclo de melhoria continua kcago sempre que se dete
alguma deficiéncia. A estrutura organizacional foi revista e evolu
modo a permitir um relacionamento realmente eficaz com as
envolvidas (eventualmente uma estrutura projetizada, ma
balanceada ou forte). Existen forte alinhamento dos projetos com
negocios da organizacdo, e 0s processos de desdobrame
planejamento estratégico acompanbhmentos das metas de negc
foram estabelecidos e sdo obedecidos. Os gerentes estdo evolui
aspectos comportameid, tais como relacionamentos huma
conflitos, negociacdes, etc. Existe um banco de dados sobre p
executados que possibilita 0 acesso as melhores praticas. A aplici
processos de gerenciamento de projetos € reconhecida como f

sucess@ara os projetos. O indicie de sucesso € muito alto.

Otimizado

Foram otimizados os processos de planejamento e execucao
custo, escopo e qualidade) o que implicou novas melhora
performance. Os projetos estdo sendo executadas de d@dinmaada
com base na larga experiéncia, nos conhecimentos, atitudes p
(disciplina, lideranca, etc.) e em um excelente banco de dad
"melhores praticas”. O nivel de sucesso é proximo de 100
organizacao tem alta confianca em seus profissaaceita desafios

alto risco.

Tabela2: Nivel de Maturidade Modelo Prado.

Fonte:Prado(2010)



21

DIMENSAO DA MATURIDADE
Nivel | COMPETENCIA .
) - ESTRUTURA ALINHAMENTO | COMPETENCIA
TECNICA & | METODOLOGIA | INFORMATIZACAO .
ORGANIZACIONAL | ESTRATEGICO | COMPORTAMENTAL
CONTEXTUAL
Otimizada e en|
5 Otimizada Otimizada e em uso | Otimizada e em uso | Otimizado Madura
uso
Aperfeicoada, . .
) . Aperfeicoada, Aperfeicoada, .
4 Muito Avancada | estabilizada e e - - Alinhado Forte Avanco
estabilizada e em usq estabilizada e em usq
uso
Significativo Padronizada e e ) . Significativo .
3 Padronizada e em us| Padronizada e em ug Mais Avanco
Avango uso avango
- Falase sobre (¢ Nomeiase um| Falase sobre (¢
2 Bésica Software p/ tempo ) Algum Avancgo
assunto responsavel assunto
1 Dispersa Nao ha Dispersa Dispersa (Nao ha) | Desconhecido Boa vontade
Tabela3: Caracteristicas das Dimensfes de Maturidade.
Fonte: Pradg2010
RESUMO DAS ASPECTO | INDICE DE

CENARIO TIPICO

CARACTERISTICAS BASICO SUCESSO

Nenhuma iniciativa da
organizacao

Gerenciamento de projet .

L . : | Desalinhament .

1 |Iniciativas pessoais isolad de forma isolada, intuitivs Baixo

o total
e individual
Resisténcias a alteracao (

préaticas existentes

Treinamento basico de
gerenciamentpara os | Gerenciamento de projet
principais envolvidos con| de forma isolada, néo
2 | gerenciamento de projetc padronizada e ndo
disciplinada, mas com
Estabelecimento de umg maior nivel de qualidade
linguagem comum

Difuséo de Alguma
conhecimento melhoria

3 Mapeamento dos Agrupamento de carteir:

processos, desde o de projetos de forma Existéncia de Melhoria




planejamento estratégicc

Metodologia desenvolvidg
implantada e em uso

Informatizacao de partes |
metodologia e em uso

Estrutura organizacional
implantada

Iniciativas para
alinhamento estratégico

agrupada, disciplinada ¢
padronizada

Escritorio de
Gerenciamento de projet
(EGP) participando
ativamente do
planejamento e controle
dos projetos

Gerentes de projetos
utilizando corretamente ¢
padrées, mas com fortg

dependéncia do EGP

Criada e padronizada g
carreira para 0s
profissionais do assuntd

padrées
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significativa

Consolidacao de
competéncias técnicas,
comportamentais e

contextuais

Consolidagao do
alinhamento com os
negoécios da organizagac

Identificagéo e eliminaga
de causas de desvios dj
meta

Metodologia e
informatizacéo
aperfeicoadas, estabilizag
e em uso

Relacionamentos humant
harmoénicos e eficientes

Comparacgao com
benchmarks

Gerenciamento de
multiplos projetos de
forma eficiente

Gerentes de projetos col
mais autonomia

Interacdo com éarea
estratégica, permitindo
foco nos resultados dos

projetos, tal como retorn
do investimento, etc.,

permitindo tornar o

assunto altamente

importante para 0 suces!
da organizacéo

Os padrdes sa
eficientes e
realmente dao
resultados
constantement

Provavelments
acima de 809

Otimizacgéo dos processc
de prazos, custos, escop(
qualidade

Grande experiéncia e

gerenciamento de projeto:

Gerenciamento da cartei
de projetos de forma
otimizada

Otimizacéo dos
padroes

Proximo de
100%
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Sabedoria

Capacidade para assui

. . Gerentes de  projet(
riscos maiores

altamente competentes

Preparo para um novo cig .
comgrande autonomia

de mudancas

Tabelad: Resumo dos aspectos, caracteristicas, cenario e Indicie de Sucesso.

Fonte:Prado(2010

2.1.3.3MODELO UTILIZADO NA PESQUISA

O modelo utilizado para avaliacdo maturidade da area industrial de uma empresa do
setor sucroalcooleira foi 0 modelo PRABMIMGP. Os principais motivos para sua utilizagéo

foram justamente os que nortearam sua formulagdo pelo autor:

Ser pequena;

Simples de utilizar

Confiavel;

Forneceresultados coerentes;

Possuir universalidade;

=4 =4 4 A4 -4 -2

Ser capaz de medir aspectos que estdo realmente ligados asosuces

gerenciamento de projetos.

Esse modelo vem a favorecer a analise e o estabelecimento de um plano de
crescimento, principalmente em setoresmcuma baixa maturidade, pois de inicio as
condicbes serdo desfavoraveis aos profissionais que queiram realizar um trabalho de
organizacdo do gerenciamento de projetos. Assim, com um processo com as caracteristicas do
modelo PRADGMMGP, é possivel rapidamte estabelecer as diretrizes de um planejamento
para a aplicacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos, estruturado em um
processo que ja foi realizado e comprovado em um grande numero de departamentos e

setores.
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3. ANALISE DE RESULTADOS

Conformerecomendacdo de PRADO (2010) o questionario foi respondido por um

profissional que conhece o setor e os procedimentos do departamento em andlise.

O questionariaespondido encontree no ANEXQ em queé composto por quatro
secdes, com perguntas para agib de cada nivel relacionado a maturidade. As perguntas
abordam o aspecto da dimensdo da maturidade para cada nivel. As perguntas referentes aos
niveis 1 a 4 possuem cinco op¢des de resposta e o nivel cinco possui duas op¢des. As cinco

opcOes apresentawalores que associam o estagio que a empresa se encontra em relacdo a

pergunta.
Opcao A B C D E
Valor 10 7 4 2 0

Tabelab: Valores das respostas para o calculo de maturidade.

Fonte:Prado(2010

O valor referente & Maturidade avaliadabéidoatravés da formula:

AEM = (100+total_de_ ponto$
100

Em que AFM é a avaliacéo final de maturidade.

O valor de AFM representa uma média entre os valores obtidos de aderéncia entre os

diversos niveis de maturidade.
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Setor avaliado: Industrial
Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliacao final: 1.2

NivellPontos
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 14
3 W [ ]
4 |2 []
5 o |

Aderéncia as Dimensdes

Dimensao %|A deréncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Competéncia em Gerenciamento de Projetos|6 I:J
Competéncia Técnica e Contextual 4 |:]
Competéncia Comportamental 3 |:]
Metodologia 5 I:]
Informatizacao 6 I:]
IAlinhamento Estratégico 1 []
Estrutura Organizacional 1 D
29/07/2016

Figurall: Nivel de Maturidade avaliado.

Fonte:Prado (2010)

O valor de maturidade de 1,2 nos indica que a maturidade € muito fraca, conforme
estabelece Prado (2010) em sua classificacdo de maturidade. Isso nos mostra que existe um
conhecimento razoavetobre o assunto e esta disseminado, existem também esforcos
individuais no sentido de melhorias da execucdo e planejamento de projetos e ocorrem

esforgos para implementar um plataforma padronizada.

O resultado também nos mostra a aderéncia aos nivedimeésoes de maturidade.
A aderéncia aos niveis deve ser analisada juntamente com o nivel de maturidade final para
auxiliar no entendimento de como esta o estagio de cada nivel no setor. No caso em estudo os

valores encontrados representam uma aderéraga,fconforme Prado (2010) definiu para
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valores até 20 pontos. A aderéncia as dimensdes representa um percentual que de maneira
semelhante ao nivel, demonstra uma fraca aderéncia de todas as dimensdes levantadas, con
valores inferiores a 20%. Dessa forroancluisse que a maturidade, devera ser melhorada em

todos os sentidos, pois todas as opc¢fes analisadas demonstram uma fraca posicéo, assim todo
esses valores seréo utilizados ao se desenvolver um plano de crescimento para elevacgéo dc

nivel de maturidadénal.
3.1 COMPARATIVO DOS RESULTADOS

De uma forma inicial podse rapidamente concluir que o valor de maturidade da
empresa estudado é muito baixo, porém uma abordagem mais racional deve ser realizada a
fim de comparar o desempenho da empresa com outréisidades relacionadas, afinal todo
um historico de atuacdo deve ser levado em conta afim de ndo prejudicar a melhor forma de
estabelecer um plano de crescimento estruturado a realidade em que se esta inserido. Fazel
comparacao com empresas ou segmentegagpossuem um longo historico no processo de
gerenciamento de projetos ird somente prejudicar e desmotivar qualquer acdo com intuito de

evoluir nessa area de estudo.

Esse tipo de comparacao é conhecido como benchmarking, em que assuntos sao
compartilhade com o objetivo de comparar o desempenho em certos assuntos com outras
entidades para se conhecer a posicao equivaartidade estudada. Em organizacfes que
estdo constantemente pressionados pelo mercado, conhecer o seu posicionamento em relacac
a empresas semelhantes é fundamental para a definicdo de estratégias e acdes para obter um
melhoria em seus resultados. Idamnbém pode ser realizado em setores dentro de uma
empresa, em que indicadores sao utilizados a fim de comparar o estado atual e auxiliar na

definicdo de acdes que auxiliam na melhoria de seus numeros.

Conforme observado na Figura, I1% das empresas papantes também estdo no
nivel 1 de maturidade, ou seja, estdo equivalentes e nédo iniciaram o desenvolvimento em

gestao de projetos.

Em comparagdo ao mesmo segmento, uma usina sucroalcooleira, pertence ao
segmento quimico, apresentou valor médio de maturidade de 2,01. Esse valor mostra uma
fraca maturidade para essas empresas pertencentes ao setor. Dessa forma, a realizacao de ul
trabaho de melhoria da maturidade, ao obter uma elevacdo para o valor 2, permitiria a

empresa se igualar a média de seu segmento, que nesse caso ainda € um valor abaixo dz
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média nacional. Nessa etapa, algumas ac¢fes ja permitiram um avango na maturidade, que
sefa um incentivo para uma melhoria constante dos valores dentro da organizagao estudada.
No entanto, uma forte evolucdo de maturidade para atender as demandas da organizacao e
apresentar resultados consistentes deve abranger pessoas, processos, teanologias

estruturacdes. O modelo utilizado recomenda a evolugcdo em todas as dimensdes utilizadas na

pesquisa e ndo somente em pontos isolados (PRADO, 2010).

Figural2: Benchmark de Maturidades.

Fonte:PMsurvey (2014)















