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Resumo

O objetivo deste trabalho € sugerir uma estrutura de gerenciamento de projetos para o
desenvolvimento de novos refrigeradores. A metodologia de estudo de caso foi escolhida para
auxiliar na apresentacao deste trabalho na forma de resultados de uma investigagdo empirica.
O modelo proposto, baseado em boas praticas de gerenciamento de projetos € estruturado dentro
da realidade e das necessidades de uma empresa da industria da linha branca. O referido
trabalho tem o seu enfoque no estudo de trés areas, quais sejam, estrutura organizacional, matriz
de responsabilidades e escritério de gerenciamento de projetos (PMO). Esta pesquisa buscou
avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos utilizando o modelo Prado-MMGP,
em que foi aplicado um questiondrio que permitiu visualizar a aderéncia do setor estudado em
relacdo a estrutura organizacional, a maturidade global e o nivel de maturidade. Os resultados
mostraram valores superiores em relacdo a média nacional de desenvolvimento de novos
produtos. Além da aderéncia a estrutura organizacional, o estudo das caracteristicas de uma
area de desenvolvimento de novos produtos e sua relagdo com as estruturas organizacionais
permitiu fazer sugestdes de uma nova estrutura a partir do mapeamento da condi¢do atual. O
nivel de maturidade serviu como um dos balizadores para a conclusio de que o setor estd pronto
para comegar a implantacdo de um escritério de projetos. Um questiondrio elaborado pelo autor
também foi utilizado como forma de mapear a eficicia da matriz de responsabilidades atual.

Palavras Chave: Gerenciamento de projetos. Estrutura organizacional. Matriz de

responsabilidades. Escritério de projetos.



Abstract

The objective of this study is to suggest a structure of project management for the fridges new
development. The case study methodology was chosen to assist in the presentation of this study
in the form of results of an empirical investigation. The proposed model, which is based on
project management best practices is structured within the reality and needs of a white goods
company. This study has its focus on the study of three areas, namely, organizational structure,
responsibilities matrix and project management office (PMO). This research aimed to evaluate
the level of maturity in project management using the Prado-MMGP model, in which a
questionnaire was administered that allowed visualization of the studied sector's adherence in
relation to the organizational structure, the overall maturity and maturity level. The results
showed higher values than the national average of product new development. In addition
adherence to the organizational structure, the study of the characteristics of a product new
development area and its relationship with organizational structures allowed to make
suggestions for a new structure from the mapping of the current condition. The maturity level
served as one of the issues for the conclusion that the sector is ready to start the project office
implementation. A questionnaire developed by the author was also used as a way to map the
effectiveness of current responsibilities matrix.

Key Words: Project management. Organizational structure. Responsibility matrix.

Project office.
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1. INTRODUCAO

O mundo de hoje € movido por projetos. Nas mais diversas dreas de aplicacdo, produtos
e servicos novos sao produzidos através de projetos, o que pode ser demonstrado pelo aumento
do nimero de empresas que estdo adotando a metodologia de gerenciamento de projetos

(Kerzner, 2001).

Segundo o Project Management Body of Knowledge, PMBOK (2013) um projeto pode
ser definido como um esfor¢o tempordrio empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. A sua natureza tempordria indica um inicio € um término definidos. J4 o
Gerenciamento de Projetos € a aplicagao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas

com o objetivo de atender os requisitos do projeto.

As empresas da cadeia produtiva do setor industrial, como as da linha branca, sdo
exemplos de organizagdes que comecam a enfrentar os problemas advindos de um modelo do
processo de desenvolvimento de produtos niao condizente com a natureza das suas atividades.
Além da necessidade de uma estrutura organizacional adequada, as empresas precisam buscar
um processo de desenvolvimento de produtos que aproveite todas as potencialidades dos seus
times de projeto. Uma forma de maximizar estas habilidades e conhecimentos € desenhar e
aplicar uma matriz de responsabilidades clara e utilizar a otimizacao de padrdes, ferramentas e

dos seus processos através da implantacao de um escritério de projetos.

1.2 Problema

O contexto de projetos da Linha Branca, mais especificamente no desenvolvimento de
refrigeradores tem mostrado que o gerente de projetos ndo tem autoridade para a tomada de
decisdes e nem autonomia para a gestdo dos recursos disponiveis no projeto. Este tipo de
estrutura tem mostrado uma é€nfase nas atividades rotineiras em detrimento das atividades

inovadoras, na contramao da necessidade de langcamento constante de produtos.

Nota-se também a falta de uma visdo clara sobre os papéis e responsabilidades de cada
membro do projeto em relacdo a atividades e resultados dos projetos. As informagdes

organizacionais, bem como a matriz de responsabilidades acabam ficando implicitas,
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dificultando a personificacdo das responsabilidades. A essa dificuldade, soma-se o grau de

maturidade em gerenciamento de projetos, tornando a tarefa ainda mais desafiadora.

O gerenciamento de recursos compartilhados, metodologia, melhores préticas e padroes
sao0 essenciais para o desenvolvimento futuro. Devido a inexisténcia de um processo integrado
de gestdo de projetos tém-se falhas na orientacao, aconselhamento, treinamento e supervisao.
Além do monitoramento da conformidade com as politicas, procedimentos e modelos de

gerenciamento de projetos através de auditorias em projetos.

1.3 Objetivos: Geral e Especificos
1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor a estrutura de gerenciamento de projetos

do setor de desenvolvimento de novos refrigeradores de uma empresa da linha branca.

1.3.2 Objetivos especificos

Diagnosticar a estrutura organizacional, matriz de responsabilidades e escritorio de

projetos existente;

e (Correlacionar o diagndstico da estrutura organizacional com as boas praticas de
desenvolvimento de novos produtos;

® Analisar a eficdcia da matriz de responsabilidades para a estrutura de projetos atual;

e Avaliar a viabilidade da implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos

no determinado “Setor da Empresa”;

1.4 Relevancia

A implementacdo de gerenciamento de projetos nas organizagdes tem sido motivo de
preocupacdo e interesse por boa parte dos executivos. A industria da Linha Branca, que é
caracterizada pela constancia e velocidade no lancamento de produtos necessita cada vez mais

de uma capacidade gerencial voltada para dar vazdo as atividades inovadoras. Neste sentido, é
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necessario empreender esforcos na adequacdo de modelos de gestdo, que incorporem as

atividades de rotina e inovacao.

A proposta da aplicagdo pratica deste trabalho busca primeiramente analisar o
posicionamento da empresa em relacdo a sua estratégia e, em segundo lugar, propor se
necessario, uma estrutura organizacional mais adequada. Uma metodologia para identificar a
eficdcia da matriz de responsabilidades atual da equipe de Projetos, sua andlise e posterior
proposta de melhorias também sao resultados que este trabalho pretende entregar como forma

de contribui¢do ndo somente a empresa estudada, mas também a comunidade cientifica.

O levantamento de dados sugerido neste trabalho, a partir do estudo aplicado na equipe
de projetos de refrigeradores de uma empresa multinacional da industria da linha branca, visa
auxiliar a tomada de decisdo de estudiosos e pesquisadores quanto a viabilidade de implantagao

de um escritdrio de Projetos ou Project Management Oficce (PMO).

1.5 Justificativa

O Setor Eletroeletrdonico no Brasil atingiu o montante de R$ 153,8 bilhdes em 2014
(ABINEE, 2014). Neste setor encontra-se a Industria da Linha Branca, onde se destaca a
producdo de Refrigeradores, que alcangou 97,21% dos lares brasileiros em 2013. Este mercado
estd em franco crescimento, com uma média de mais de 2 milhdes de produtos novos a cada

ano (IBGE PNAD, 2013).

Neste contexto de um mercado em crescimento e de concorréncia acirrada, o lancamento
constante de novos produtos torna-se nao somente um diferencial, mas sim uma questiao de
sobrevivéncia para as empresas. Todos e quaisquer produtos ou servicos novos sao produzidos
através de projetos. Portanto, os projetos necessitam cada vez mais, agilidade nas suas

estruturas, comprometimento dos membros da equipe de projeto e memoria técnica.

As vantagens supracitadas, dentre varias outras, sao resultados pretendidos com o estudo
deste trabalho, o qual dard énfase principalmente na andlise de trés importantes dreas do
gerenciamento de projetos: estruturas organizacionais, matriz de responsabilidades e escritorio

de projetos ou PMO.

Segundo PATAH; CARVALHO (2002) em um ambiente inovador, no qual as empresas

necessitam realizar projetos que envolvam vdrias dreas funcionais, o uso da estrutura funcional
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apresenta limitaces. Com a necessidade de diversificar e integrar tecnologias no
desenvolvimento de novos produtos e processos, as empresas passaram a buscar novas formas
organizacionais que pudessem responder a estes desafios, com o intuito de buscar uma maior

integracdo e resolver os problemas existentes.

Os especialistas apontam que a matriz de responsabilidade deve ser utilizada como fator
critico de sucesso e potencial gerador de beneficios nos projetos. Projetos significativos sempre
iniciam com uma matriz de responsabilidade, onde sdo identificados os grupos que terdo agao.
Com isso, tém-se uma equipe com fungdes e responsabilidades bem definidas trazendo o
beneficio de tempo menor no desenvolvimento, qualidade na entrega (atendendo o escopo
solicitado por eles mesmos), evitando assim, retrabalhos, o que gera economia e cumprimento

de orcamento.

THORN (2003) demonstrou um avanco no desempenho dos projetos apds a implantagao
do PMO, tomando como base as métricas de controle tradicionais: cronograma, orcamento e
escopo. O autor destaca que apds a implementa¢do do PMO no caso estudado, 79% dos projetos
estavam em conformidade com as estimativas de prazo, 89% em conformidade com as

estimativas orcamentarias € 74% em conformidade com a métrica de escopo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estruturas organizacionais

A estrutura organizacional é um fator ambiental da empresa que pode afetar a
disponibilidade dos recursos e influenciar a forma como os projetos sdo conduzidos. As
estruturas organizacionais variam de funcionais a projetizadas, com uma variedade de estruturas

matriciais entre elas (PMBoK, 2013).

Em termos de estruturas organizacionais para Gerenciamento de Projetos, pode-se dizer
que é possivel conduzir projetos em qualquer situacio (CLARK & WEELWRIGHT, 1993;
BACK, 2008). A escolha da estrutura organizacional mais adequada dependerd de

caracteristicas dos projetos conduzidos naquele determinado setor ou organizagao.

O PMBoK (2013) apresenta uma tabela que relaciona as caracteristicas do projeto com
as estruturas organizacionais mais comuns que vao da funcional a projetizada, passando por

estruturas matriciais de intensidades variadas. A Tabela 1 € reproduzida a seguir.

Matricial
Funcional Matri Projetizada
Matriz fraca matricial Matriz forte
Autoridade do Pouca ou Baixa Baixaa Moderada Alta a
gerents de projetos nenhuma b moderada aalta quase total
Dispanibilidade Pouca ou Boiza Baixa a Mode rada Alts &
de recursos nenhumsa modersia a alta quase total
Quem gerencia o (e rents Gerents Mist Gerente Gerente
angamento do projetn funcional funcional a do projeto do projeto
Papel do gerente T e 2 5
depro Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo inegal
Equipe ad ministrativa
de gerenclamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
| de projetos

Tabela 1: Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos

Fonte: PMBoK (2013)
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A organizagdo funcional cldssica, mostrada na Figura 1, € uma hierarquia em que cada
funciondrio possui um superior bem definido. No nivel superior, os funciondrios sdo agrupados
por especialidade, como producdo, marketing, engenharia e contabilidade. As especialidades
podem ainda ser subdivididas em unidades funcionais especializadas, tais como engenharia
mecanica e elétrica. Cada departamento em uma organizacao funcional faréd o seu trabalho do

projeto de modo independente dos outros departamentos (PMBoK, 2013).

Coordenacao Executivo-
de projetos\ chefe
,"'"—--—__---------__—----_""'...
¢ [ | )
i Gerente Gerente Gerente |
. funcional funcional funcional 7
-y e — -
™~ - - . S R O S S B S S e B e S e e e e e e -
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Figura 1: Organizagao funcional

Fonte: PMBoK (2013)
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As organizagdes matriciais mostradas nas Figuras 2 a 4 sdo uma combinacdo de
caracteristicas funcionais e projetizadas. As organiza¢Oes matriciais podem ser classificadas
como fracas, balanceadas ou fortes, dependendo do nivel relativo de poder e influéncia entre os
gerentes funcionais e gerentes de projetos. As organiza¢des matriciais fracas mant€ém muitas
das caracteristicas de uma organizacao funcional, e o papel do gerente de projetos assemelha-
se mais ao de um coordenador ou facilitador. Um facilitador de projetos atua como um
assistente de equipe e coordenador de comunicacdes. O facilitador nao pode tomar ou executar
decisdes por conta propria. Os coordenadores de projetos t€ém poder para tomar algumas
decisOes, tétm uma certa autoridade, e se reportam a um gerente de nivel hierarquico superior.
As organizagOes matriciais fortes apresentam muitas das caracteristicas da organizagdo
projetizada, e t€ém gerentes de projeto de tempo integral com autoridade consideravel e pessoal
administrativo de tempo integral trabalhando no projeto. Embora a organiza¢do matricial
balanceada reconheca a necessidade de um gerente de projetos, ela ndo dd ao gerente do projeto
autoridade total sobre o projeto e sobre o financiamento do projeto. A Tabela 1 fornece detalhes

adicionais das vdrias estruturas organizacionais matriciais (PMBoK, 2013).

Executivo-
chefe
l ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
'.'-..-ln'--"------'—----------"--'-|-.|_-”I1
—| Equipe — Equipe —1 Equipe
~ .
e U i U R g
(A= caixas cinzas reprasantam equipes anolvidas em atividades do projeta). Coordenacao
do projeto

Figura 2: Organizagdo matricial fraca

Fonte: PMBoK (2013)
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Executivo-
chefe
| ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
e e s
f - . - |
I — Gerente do projeto — Equipe — Equipe
""ll-——-——-——-——-——-——-—————-——-IlJ
(A% caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coordenacao
do projeto
Figura 3: Organizag@o matricial balanceada
Fonte: PMBoK (2013)
Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
N i R R R
I 4 Equipe — Equipe — Equipe | Gerente do projeto )
‘h—————————————————————————1———ﬂ‘
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coordenagdo do projeto

Figura 4: Organizag@o matricial forte

Fonte: PMBoK (2013)

Na extremidade oposta do espectro da organizacdo funcional estd a organizagdo

projetizada, mostrada na Figura 5. Em uma organizacdo projetizada, os membros da equipe
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frequentemente trabalham juntos. A maior parte dos recursos da organizagdo estd envolvida no
trabalho do projeto, e os gerentes de projetos possuem muita independéncia e autoridade.
Técnicas de colaboracdo virtual sdo muitas vezes usadas para atingir os beneficios das equipes
trabalhando no mesmo projeto. Organiza¢des projetizadas muitas vezes tém unidades
organizacionais denominadas departamentos, mas elas podem se reportar diretamente ao

gerente de projetos ou prestar servicos de suporte aos diversos projetos (PMBoK, 2013).

Coordenacao Executivo-
do projeto chefe
R -
' .
’ | . ]
I Gerente . Gerente Gerente
' do projeto . do projeto do projeto
1 |
: — Equipe : — Equipe — Equipe
1 |
I — Equipe I — Equipe — Equipe
i I
1 — Equipe ! — Equipe 4 Equipe
\ I
L SR
(As caixas cinzas reprasentam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Figura 5: Organizagdo projetizada

Fonte: PMBoK (2013)

Muitas organizacdes envolvem todas essas estruturas em varios niveis e sao
frequentemente chamadas de organiza¢des compostas, conforme mostrado na Figura 6. Por
exemplo, mesmo uma organizacdo fundamentalmente funcional pode criar uma equipe de
projeto especial para cuidar de um projeto critico. Essa equipe pode ter muitas das
caracteristicas de uma equipe de projeto de uma organizagdo projetizada. A equipe pode incluir
pessoal de diferentes departamentos funcionais em tempo integral, pode desenvolver seu
proprio conjunto de procedimentos operacionais € mesmo operar fora da estrutura hierdrquica
formal padrdo durante o projeto. Além disso, uma organizacdo pode gerenciar a maior parte
dos seus projetos em uma estrutura matricial forte, mas permitir que pequenos projetos sejam

gerenciados por departamentos funcionais (PMBoK, 2013).
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Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
F/F_ _________ -‘\.‘
] i 5
i — Equipe i — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
i I
R N I e e R
! i i |
: 1 — Equipe : — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
i ‘ | l
i -————-,——————__—__—__—__—_ - - .
__________ “‘\ Coordenacao do projeto B Coordenagao do projeto A
(A= caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeta).

Figura 6: Organizagdo composta

Fonte: PMBoK (2013)

Muitas estruturas organizacionais incluem niveis estratégicos, de média geréncia e
operacionais. O gerente de projetos pode interagir com todos os trés niveis, dependendo de

fatores como:
* Importancia estratégica do projeto,
* Capacidade das partes interessadas de exercer influéncia sobre o projeto,
* Grau de maturidade em gerenciamento de projetos,
* Sistemas de gerenciamento de projetos, e
* Comunicagdes organizacionais.
Esta interagcdo determina as caracteristicas do projeto, tais como
* Nivel de autoridade do gerente de projetos,
* Disponibilidade e gerenciamento dos recursos,
* Entidade controlando o or¢amento do projeto,

* Papel do gerente de projetos, e
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* Composicao da equipe do projeto.

2.2 Matriz de Responsabilidades

Uma matriz de responsabilidades (MR) € uma tabela que mostra os recursos do projeto
alocados a cada pacote de trabalho. E usada para ilustrar as conexdes entre pacotes de trabalho
ou atividades e os membros da equipe do projeto. Em projetos maiores, as MRs podem ser
desenvolvidas em vdrios niveis. Por exemplo, uma MR de alto nivel pode definir que um grupo
ou uma unidade da equipe do projeto € responsavel por cada componente da Estrutura Analitica
do Projeto (EAP), enquanto MRs de nivel mais baixo sdo usadas no grupo para designar papéis,
responsabilidades e niveis de autoridade para atividades especificas. O formato matricial mostra
todas as atividades associadas a uma pessoa e todas as pessoas associadas a uma atividade. Isso
também assegura que apenas uma pessoa seja responsavel por cada tarefa para evitar confusio
sobre quem, em ultima andlise, estd encarregado ou tem autoridade sobre o trabalho. Um
exemplo de MR € um grafico RACI (Responsavel pela execucao, responsavel pela aprovagao,
€ consultado e informado), mostrado na Figura 7. O exemplo de grafico mostra o trabalho a ser
feito na coluna da esquerda como atividades. Os recursos designados podem ser mostrados
como pessoas ou grupos. O gerente de projetos pode selecionar outras opgdes como designagdes
de “lideranca” e “recurso” ou outras, conforme apropriado para o projeto. O grafico RACI é
uma ferramenta ttil quando a equipe tem recursos internos e externos, para garantir divisoes

claras de papéis e expectativas (PMBoK, 2013).

Graflco RACI Indlviduo

Atlvidade Ana Jodo Carlos Claudia Sueli
Criar termo
de abertura N o : I I
Coletar os
requisitos I A R C c
Apresentar
solicitacdo | A R R C
de mudanca
Desenvolver plano
de testes A c I I R

Figura 7: Matriz RACI
Fonte: PMBoK (2013)
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2.3 Escritério de Projetos

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) ou Escritério de projetos (EP),
também conhecido como PMO, sigla inglesa para Project Management Office pode ser definido

como:

“uma estrutura organizacional que padroniza os processos de
governanga relacionados a projetos, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas, e
técnicas. As responsabilidades de um PMO podem variar,
desde o fornecimento de fungdes de apoio ao gerenciamento
de projetos até a responsabilidade real pelo gerenciamento
direto de um ou mais projetos”. (PMBoK, 2013).
Numa estrutura organizacional, o escritorio de Gerenciamento de Projetos é um pequeno
grupo de pessoas que t€m relacionamento direto com todos os projetos da empresa, seja
prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e acompanhamento de

desempenho (PRADO, 2008).

Segundo o PMBoK (2013) ha vérios tipos de estruturas de PMO nas organizacdes e elas

variam em funcdo do seu grau de controle e influéncia nos projetos da organizagdo, tais como:

* De suporte. Os PMOs de suporte desempenham um papel consultivo nos projetos,
fornecendo modelos, melhores préticas, treinamento, acesso a informacdes e licdoes aprendidas
com outros projetos. Este tipo de PMO atua como um repositério de projetos. O nivel de

controle exercido pelo PMO ¢é baixo.

* De controle. Os PMOs de controle fornecem suporte e exigem a conformidade através
de vérios meios. A conformidade pode envolver a ado¢do de estruturas ou metodologias de
gerenciamento de projetos usando modelos, formuldrios e ferramentas especificas, ou

conformidade com a governanca. O nivel de controle exercido pelo PMO é médio.

* Diretivo. Os PMOs diretivos assumem o controle dos projetos através do seu

gerenciamento direto. O nivel de controle exercido pelo PMO ¢ alto.

O PMO torna-se o fio condutor entre a aplicacdo das boas praticas de Gerenciamento de
Projetos e a organizacdo para atingir a maturidade e passa a ser um centro de exceléncia na
propagacdo dos conhecimentos, metodologias, medidas de desempenho e boas praticas no GP

(SILVEIRA, 2008).
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De acordo com o PMBoK (2013) a principal funcdo de um PMO € apoiar os gerentes de

projetos de diversas maneiras que podem incluir, mas ndo se limitam, a:

* Gerenciamento de recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo

PMO;

* Identificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores préticas e padrdes de

gerenciamento de projetos;
* Orientagdo, aconselhamento, treinamento e supervisao;

* Monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e modelos

de gerenciamento de projetos através de auditorias em projetos;

* Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros

documentos compartilhados do projeto (ativos de processos organizacionais); e
* Coordenagao das comunicagdes entre projetos.

De acordo com Rodrigues (2002) e Rodrigues, Rabechini Junior e Csillag (2006), ha
uma diversidade de modelos e fun¢des que um escritdrio de projetos pode assumir, dependendo
do estdgio de evolucdo da disciplina na empresa, do tipo de estrutura organizacional (o quanto
a empresa € projetizada), dentre outros fatores. Ha desde escritérios que t€ém a fungao tnica de
reportar o desempenho dos projetos (foco em suporte) até aqueles que participam da defini¢ao
das estratégias empresariais e sdo responsaveis pelo corpo de profissionais da drea (foco
estratégico). Os escritérios de projetos podem, além de ter um foco em processos internos
(planejamento, gerenciamento de pessoas, execugdo, controle de mudangas, etc.), ter a
responsabilidade pelas interfaces externas (satisfacdo do cliente, comunicagdo com o0s

stakeholders, etc.).

2.4 Modelos de Maturidade

Segundo o PMBoK (2013) maturidade organizacional em gerenciamento de projetos
pode ser definido como o nivel de habilidade de uma organizacdo de entregar os resultados
estratégicos desejados de maneira previsivel, controldvel e confidvel. Com o objetivo de
quantificar a maturidade de organizagdes ou de seus setores em Gerenciamento de Projetos,

foram criados diversos modelos de maturidade.
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Muitos modelos sdo conhecidos e amplamente utilizados, entre eles estdo:

e (OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model;

e KPMMM - Kerzner Project Management Maturity Model;

e (CMMI - Capability Maturity Model Integration;

¢ Prado-MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Este trabalho utilizou o modelo Prado-MMGP para avaliar o setor da empresa em estudo.
O Prado-MMGP ¢ um modelo voltado a realidade brasileira e origina-se da experiéncia do
autor, Darci Prado, e da inspiracdo em outros modelos. Caracteriza-se, principalmente, pela

simplicidade e facilidade de uso. O detalhamento desse modelo € feito a seguir.

2.4.1 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Prado — MMGP

Desenvolvido por Darci Prado, motivado inicialmente por necessidades profissionais
proprias, e lancado no final do ano de 2002, o Prado-MMGP se apresenta como a principal
contribuicao do Brasil para a avaliagdo de maturidade, por ter sido elaborado por um brasileiro,

o consultor Darci Prado.

O modelo apresenta cinco niveis e cada nivel pode contemplar até sete dimensdes que

demonstram o estdgio de maturidade da organizacdo. Os niveis s@o os seguintes:
Nivel 1 — Inicial
Nivel 2 — Conhecido
Nivel 3 — Padronizado
Nivel 4 — Gerenciado
Nivel 5 — Otimizado
As sete dimensdes sdo:

e Competéncia em Gerenciamento de Projetos
¢ Competéncia Técnica e Contextual

¢ Competéncia Comportamental

¢ Metodologia

¢ Informatizacdo
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¢ Estrutura Organizacional
¢ Alinhamento Estratégico
A Figura 8 abaixo mostra os niveis, as dimensdes e o relacionamento com a execugao

bem sucedida de projetos.

=
-

COMPETENCIA EM
GESTAO DE PROJETOS

4 COMPETENCIA TECNICA

GERENCIADO E CONTEXTUAL
COMPETENCIA
COMPORTAMENTAL

SUCESSO

3
PADRONIZADO

2 METODOLOGIA

CONHECIDO

. INFORMATIZAGAD

INICIAL ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

NIVEL DE MATURIDADE DIMENSOES

L 4

Figura 8: Dimensdes, niveis de maturidade e o relacionamento com o sucesso de projetos do modelo Prado-
MMGP

Fonte: Prado (2008)

Além da avalia¢do de maturidade do setor em relacdo ao Gerenciamento de Projetos, as
dimensdes permitem dividir o assunto principal em elementos distintos e a partir disto verificar
a intensidade em que cada um destes elementos se encontram. PRADO descreve

resumidamente cada dimensio:

- Competéncia em Gerenciamento de Projetos e de Programas: Os principais envolvidos
com gerenciamento de projetos devem ser competentes (conhecimentos e experiéncia) em
aspectos de gerenciamento de projetos, tal como, por exemplo, apresentado no manual PMBOK
do PMBoK ou no manual ICB da IPMA. O nivel de competéncia requerido depende da funcao

exercida por cada um.

- Competéncia em Técnica e Contextual: Os principais envolvidos com gerenciamento
de projetos devem ser competentes (conhecimentos e experiéncia) em aspectos técnicos
relacionados com o produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, assim como com aspectos
da organizac¢ao (finangas, seu modelo produtivo/distributivo, seus negdcios, etc.). O nivel de

competéncia requerido depende da fungdo exercida por cada um.
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- Competéncia Comportamental: Os principais envolvidos com gerenciamento de
projetos devem ser competentes (conhecimentos e experi€éncia) em aspectos comportamentais
(lideranca, organiza¢do, motivacdo, negociagdo, etc.). O nivel de competéncia requerido

depende da funcao exercida por cada um.

- Uso de Metodologia: Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de
projetos € que envolve todo o ciclo que necessita ser acompanhado. Eventualmente isto

significa nao somente a fase de Implementacao, mas também a fase de Business Case.

- Informatizagdo: Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados e
o sistema deve ser de ficil uso e permitir a tomada de decisdes corretas no momento correto.

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

- Alinhamento Estratégico: Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento
com as estratégias da organizacdo. Os processos em questdo (gestdo de portfélio) sdo
executados com a qualidade e agilidade necessarias. Existem ferramentas informatizadas e a

estrutura organizacional em questdo € adequada.

- Estrutura Organizacional: Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso,
tanto para o Business Case como para a etapa de Implementacdo. Para o caso da etapa de
implementacdo, geralmente esta estrutura envolve gerentes de projetos, PMO, sponsor e
comités. A Estrutura Organizacional deve definir fun¢des regras e normatizar a relacdo de
autoridade e poder entre os gerentes de projetos e as diversas dreas da organizacdo envolvidas

com 0s projetos.

O Prado-MMGP setorial € constituido de 5 niveis, onde o nivel minimo € 1 € 0 maximo
¢ 5. Cada nivel representa um cendrio com que a drea avaliada gerencia os projetos. NETO

(2011) resume os niveis a seguir:

o Nivel 1 — Inicial: neste nivel existe um baixo conhecimento do assunto, o
gerenciamento de projetos € utilizado por intuicdo e ndo existem
processos/metodologia;

o Nivel 2 — Conhecido: nesta fase a empresa comega a criar uma nova cultura para
criar competéncias;

o Nivel 3 — Padronizado: a empresa comega a implementar uma plataforma para a
gestdo de seus projetos, através da estruturacdo organizacional, padronizacdo e

estruturacdo de modelos. As acdes que permeiam os projetos, nesse nivel, sdo
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menos pulverizadas e tendem a se centralizar, ou seja, surge a necessidade de um
escritério de projetos para apoiar as atividades relacionadas ao Gerenciamento
de Projetos.

Nivel 4 — Gerenciado: neste nivel, a empresa comeca a aperfeicoar a plataforma,
com o funcionamento dos padrdes, anomalias identificadas e eliminadas e
alinhamento dos negdcios da organizacdo. Os gerentes de projetos comegam a
assumir maior participacao, respaldados pelo Escritério de Projetos.

Nivel 5 — Otimizado: processo de gerenciamento de projetos comporta-se como

algo normal na companhia, com baixo stress e ruidos.
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3. METODOLOGIA

3.1 Metodologia de Pesquisa

A inddstria da linha branca tem se caracterizado pelo seu franco crescimento e 0 aumento
continuo da exigéncia dos consumidores em aspectos como qualidade e inovagdo. Neste
contexto de crescimento, situa-se o desenvolvimento de refrigeradores, que tem a sua estrutura
estudada neste trabalho. Para propor a nova estrutura de gerenciamento de projetos para o

desenvolvimento de novos refrigeradores serd utilizada a pesquisa aplicada.

O tipo de pesquisa quanto aos meios e fins serd, respectivamente, documental e
explicativa. O método que serd utilizado é o da pesquisa qualitativa, que segundo Bryman

(1995) apresenta as seguintes caracteristicas:

e (O ambiente € a fonte de informagdes e o pesquisador o instrumento fundamental,
e Multiplas fontes de dados sdo utilizadas;
® O significado de que as pessoas fornecem dados € preocupacdo fundamental do
pesquisador e;
® Os pesquisadores tém proximidade do fendmeno a ser estudado.
Segundo Judice (2014), a pesquisa qualitativa remete a um universo de amostra nao
probabilistica e intencional, definida por acessibilidade e por tipicidade. Ainda segundo Judice
(2014), quando h4 participacao direta do autor no caso estudado o tipo de pesquisa € estudo de

caso participante.

Existem vérias técnicas para a coleta de dados em uma pesquisa cientifica. As mais
utilizadas sdo a observagdo, o questiondrio, a entrevista e o formuldrio. Todas as técnicas
apresentam vantagens e desvantagens. Para este trabalho foi utilizado o questiondrio, que pode
ser definido como um instrumento com conjunto de perguntas que sdo respondidas por escrito
pelos pesquisados. Segundo Judice (2014), como vantagens do questiondrio pode-se citar como
0 meio mais rdpido e econdmico de obter informacgdes, ndo exige treinamento de pessoal e

garante o anonimato do respondente.

Nao existem regras rigidas para formular um questiondrio, mas GIL (2002) apresenta

algumas regras préticas, das quais destacam-se:
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® As questdes devem ser preferencialmente fechadas, mas com alternativas que
contemplem a ampla gama de respostas possiveis;

¢ Incluir apenas questdes relacionadas com o problema em estudo;

e Naio incluir perguntas cujas respostas podem ser obtidas por outros meios mais
precisos;

e Evitar perguntas que dizem respeito a intimidade da pessoa, como p.ex. saldrios,
despesas, etc.

e A pergunta nao deve sugerir a resposta;

® Iniciar com perguntas simples e finalizar com as mais complexas;

¢ Informar ao respondente o patrocinador da pesquisa, sua finalidade e as
instrucdes para o seu correto preenchimento.

e Recomenda-se fazer um pré-teste do questiondrio, para evidenciar possiveis
falhas na elaboracao.

Segundo Judice (2014), ha dois tipos de amostras, Amostra Probabilistica e Amostra nao
Probabilistica. Este trabalho utilizard a Amostra ndo Probabilistica, que € utilizado quando ha
critérios intencionais para a selecdo dos elementos dispensando os procedimentos estatisticos.
E utilizada em pesquisas ditas qualitativas. O universo da amostra se dard na equipe de projetos

de refrigeradores de uma empresa multinacional da industria da linha branca.

A coleta de dados serd através de questiondrios. Para avaliar o nivel de maturidade, que
pode ser associada a implantacio de um PMO e a aderéncia a dimensdo estrutura
organizacional, foi aplicado o questioniario modelo Prado-MMGP setorial. Para mapear a
eficdcia da matriz de responsabilidades atual foi aplicado um questionério elaborado pelo autor

de acordo com sua experiéncia em gerenciamento de projetos.

3.2 Questionario Prado-MMGP

O questiondrio, ANEXO A, consiste em 40 perguntas de multipla escolha e é
direcionado a um grupo especifico da area. Prado (2008) afirma que os respondentes ao
questiondrio devem ser profissionais que realmente conhecam o setor onde trabalham e que

tenham um bom conhecimento do uso de gerenciamento de projetos.

Segundo Archibald & Prado (2014), preferencialmente, ele deve ser:
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¢ O Chefe do setor;
* O Coordenador do EGP (Escritério de Gerenciamento de Projetos) do setor;

* Algum auxiliar direto das fun¢des acima e que esteja totalmente informado sobre como

os projetos sdo gerenciados no setor, pessoal envolvido, treinamento fornecido, etc.

Por meio do questiondrio € possivel avaliar a maturidade de um setor (ou departamento)
de uma organizacdo com um grau de acerto muito satisfatério desde que os respondentes

fornecam respostas sinceras e honestas (PRADO, 2008).
O modelo Prado-MMGP foi escolhido para esta pesquisa devido aos seguintes motivos:

¢ Simplicidade das perguntas do questiondrio;

® Apenas 40 questdes para serem respondidas;

e E um modelo no qual é possivel avaliar a maturidade de uma 4rea dentro da
empresa;

e J4i foi aplicado em muitas empresas brasileiras, inclusive na drea de
desenvolvimento de novos produtos, portanto pode ser comparado o resultado
do presente trabalho com a média nacional.

O ndmero total de participantes da pesquisa foi de 8 colaboradores. Foram selecionados
os Gerentes de Projeto e os Lideres de Projeto do setor de desenvolvimento de refrigeradores,
seguindo os critérios de Archibald & Prado (2014). Foi realizado um pré-teste com dois
participantes para que o mesmo fosse validado para o levantamento. O pré-teste ndo visa captar
qualquer dos aspectos que constituem os objetivos do levantamento. Nao pode trazer nenhum
resultado referente a esses objetivos. Ele estd centrado na avaliagdo dos instrumentos enquanto

tais, visando garantir que mecam exatamente o que pretendem medir (GIL, 2002).
Ao coletar os questiondrios respondidos € possivel obter os seguintes dados:

e Avaliacdo final da maturidade do setor de Desenvolvimento de Refrigeradores
da empresa;
o Aderéncia aos niveis;
e Aderéncia as dimensdes, dentre as quais destaca-se estrutura organizacional.
Como vdrias pessoas responderam o questiondrio, foi necessario optar por apenas uma

alternativa (a, b, ¢, d ou e) entre as questdes. As questdes onde ndo obteve-se consenso escolheu-
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se aquela eleita pela maioria, havendo empate, opta-se pela de menor pontuagdo. A alternativa

definida estd na coluna “opgdo definida” conforme as tabelas de respostas no APENDICE A.

Para o célculo da aderéncia as dimensdes procede-se com o seguinte cdlculo conforme

o modelo Prado (2008):

Somam-se os pontos da coluna “opgéo definida”, APENDICE A, das questdes relativas
as dimensodes correspondentes. O resultado da soma € entdo dividido por um nimero que
representa o total de pontos da dimensao total e entdo multiplica-se por 100. O resultado € um

valor percentual que reflete o perfil de aderéncia a esta dimensao.
Entdo, o resultado sendo:
- Até 20%, a aderéncia € nula ou fraca.
- De 20% até 60%, a aderéncia € regular.
- De 60% até 90%, a aderéncia € boa e
- Acima de 90% a aderéncia é completa.

Os dados obtidos serdo analisados e entdo comparados com a média da maturidade
nacional realizada pelo MPCM - Maturity by Project Category Model (Archibal & Prado,

2014). Os resultados estdo expostos mais adiante no Capitulo 4 — Estudo de Caso.

3.3 Questionario Matriz de Responsabilidades

Seguindo a mesma metodologia do Questiondrio Prado-MMGP foi elaborado um
questiondrio com o objetivo de avaliar a Matriz de Responsabilidades atual do setor estudado
conforme ANEXO B. Seguindo o conceito de simplicidade do Questionario Prado, foram
elaboradas 6 questdes e distribuidas entre os mesmos entrevistados. Diferentemente do
questiondrio anterior, o sistema de andlise de resultados posterior se dard através da

interpretacio das respostas.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 Dados Gerais da Empresa Estudada

A empresa estudada neste trabalho € uma multinacional que pertence a inddstria de
eletrodomésticos de linha branca e fabrica mais de 55 milhdes de produtos por ano. No Brasil,
a empresa estd presente desde 1926 e produz refrigeradores e freezers, além de aspiradores e
lavadoras de alta pressao, lavadoras de roupa, fogdes, condicionadores de ar e micro-ondas para
o mercado interno e para a exportacdo. A unidade que foi objeto de estudo deste trabalho é onde
desenvolve-se e fabrica-se refrigeradores e freezers. Os produtos fabricados nesta unidade

correspondem a mais de 50% do volume total de vendas no mercado interno.

4.2 Estrutura de Gerenciamento de Projetos do Setor de Desenvolvimento de Refrigeradores

A empresa estudada trabalha com o lancamento de novos produtos através de projetos.
Para um melhor entendimento da cadeia de processos que ativa a inovagdo e que descreve os
passos até o lancamento comercial do produto tem-se um fluxograma de gerenciamento do
produto. O desenvolvimento de novos produtos possui etapas e pontos de verificagdo durante o
seu ciclo que culminam na produ¢do do mesmo, o qual denota-se fluxograma de

desenvolvimento de produto. Os dois fluxos citados acima estdo detalhados a seguir.

4.2.1 Fluxo de Gerenciamento do Produto

O processo de desenvolvimento de produtos de refrigeradores abrange todo o trabalho
de defini¢ao do conceito de produto e avaliacao da viabilidade do projeto com as especificagdes
técnicas e de design, até o inicio da producdo, conforme mostrado na Figura 9. Os projetos de
desenvolvimento de produtos resultam em um produto comprovado e um processo de
fabricagdo pronto para produzir, com planos de lancamento de mercado que buscam a

preferéncia dos clientes através da inovagao.

O processo de desenvolvimento de produtos esta estreitamente alinhado com o processo

de langamento comercial (CL) e de Ativagdo da Inovacdo. Em projetos menores, é preferivel
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ter as atividades de lancamento comercial integradas ao Projeto de Desenvolvimento de

Produto.

Os projetos de desenvolvimento de produto sdo derivados do Processo de Planejamento
Integrado da Empresa (IPP), identificados e avaliados durante as atividades de Avaliacao de
Oportunidade (OA) e potencialmente mais desenvolvidos durante o processo Ideias para a
Inovacdo (i2i) e/ou Desenvolvimento Avancado (AD). O inicio do Desenvolvimento de
Produtos é desencadeado a partir do Plano de Geracdo de Projetos acordado e aprovado,
composto de projetos e oportunidades definidas com base nos dados de entrada do

Planejamento de Ciclo do Produto.

Processo Ciclico Processo Linear

CONHECIMENTOS

PARA INOVAGAD

GRUPO -
AVALIACAO
FUNCIONAL PLANEJAMENTO G

SETOR PRODUTO OPORTUNIDADE
ESTRATEGICO

LANCAMENTO
COMERCIAL

Figura 9: Fluxo de Gerenciamento do Produto

Fonte: o autor (2015)

4.2.2 Fluxo de Desenvolvimento de Produto

O desenvolvimento do produto € dividido em fases e pontos de verificacdo conforme o

fluxograma a seguir:
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Figura 10: Fluxo Desenvolvimento de Produto da Empresa Estudada

Fonte: o autor (2015)

4.2.2.1 Inicio do Desenvolvimento (DS — Development Start)

O Inicio do Desenvolvimento (DS) é o comego das atividades do projeto, e o inicio da
fase de viabilidade do projeto. O Inicio de Desenvolvimento é desencadeado pelo Plano de

Geracdo de Projetos.

No Inicio do Desenvolvimento as atividades do projeto s@o iniciadas com base em um
Resumo dos Negécios de Marketing e um Perfil das Caracteristicas do Produto. A intengdo é
criar um comeg¢o enxuto com o minimo de preparacio antes do DS, o inicio oficial do projeto.
Um comité diretivo e um gerente de projeto sdo nomeados e um orcamento preliminar do
projeto para a fase de viabilidade € definida. Sdo definidos os principais aspectos do

cronograma do projeto.

O DS inicia a formulacdo de um conceito inicial do produto para entregar um Perfil das

Caracteristicas e uma Proposi¢do de Valor do Produto no Resumo dos Negdcios de Marketing.

Informagdes adicionais de segundo plano podem estar disponiveis no DS, por exemplo
elementos de design como Linguagem Visual da Marca, Resumo da Tecnologia e saidas do

Processo "4 passos da Metodologia 70%".



34

No DS, a equipe de negdcios toma a decisdo de iniciar a fase de viabilidade de um
projeto de desenvolvimento baseado no Resumo dos Negocios de Marketing. A organizagdo
compromete recursos para levar o projeto para CPPF e recursos multifuncionais sao

identificados.

4.2.2.2 Viabilidade do Projeto (Project Feasibility - CPPF)

O objetivo principal da fase de Viabilidade do Projeto € definir um conceito inicial de
produto cumprindo as exigéncias do mercado e avaliar a viabilidade do projeto com base no
conceito inicial do produto, caso de negécio e necessidades de recursos. O comité diretivo

autoriza formalmente o gerente de projeto e a equipe multifuncional proposta.

A defini¢c@o de um conceito inicial de produto comega com o estabelecimento do escopo
do produto com um modelo de pontos principais e a lista principal para visualizar as restri¢des

do projeto e, a0 mesmo tempo garantir a coeréncia com o perfil das caracteristicas.

Esta fase € caracterizada por ciclos de interagdo entre a Linha de Produto, Marketing,
P&D e Design. Através destas interagdes, o perfil das caracteristicas no Resumo dos Negdcios
de Marketing € traduzido em requisitos relevantes do produto, com base nos objetivos de
negocio do projeto, avaliacdo de viabilidade técnica e custo esperado para entregar oS
requisitos. A avaliacdo de viabilidade técnica € feita com base no conhecimento e na
experiéncia adquirida dentro e fora da empresa. Os requisitos do produto sdo congelados no
CPPF, juntamente com um esbog¢o do caso de negdcio, a intencao do design, plano de qualidade
e plano de teste. Fornecedores criticos e de longo tempo para fornecimento sao identificados e

o perfil da Propriedade Intelectual do projeto é definido.

Testes no consumidor com um "modelo estdtico” sdo realizados quando necessario de
acordo com o Processo "4 passos da Metodologia 70%". Um plano de pesquisa € entdo criado
no inicio da fase, a atividade € incorporada no orcamento, e um evento intermedidrio &
organizado para garantir o alinhamento ao iniciar as atividades de preparacao da pesquisa (por
exemplo, modelamento). Da mesma forma, um evento (Liberacdo do Conceito do Produto) é

organizado apds a pesquisa e € aperfeicoado o conceito para garantir o alinhamento

multifuncional na finalizacdo das atividades da fase.
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O termo de abertura do projeto que descreve as necessidades do negdcio e os objetivos
do projeto € finalizado nesta fase, juntamente com um or¢amento do projeto até o CPOO. Um

cronograma do projeto € definido e desvios da linha de base sao identificados.

4.2.2.3 Defini¢do e Validacdo do Conceito do Produto (Product Concept Definition &

Validation - CP00)

Na fase de definicdo e validagdo do conceito do produto especificacdes técnicas,
Intengdo de Design e o projeto 3D s@o congelados e um pedido de investimento é preparado

para aprovacao.

A fase de defini¢do e validacdo do conceito do produto € caracterizada por interacdes
continuas entre Marketing, P&D e Design. O design do produto € validado pelo consumidor,
com um modelo dindmico, através do processo "4 passos da Metodologia 70%", quando
necessario. Eventos multifuncionais sdo organizados antes e depois da pesquisa para garantir o
alinhamento entre as funcdes. As especificacdes técnicas sdo desenvolvidas, solugdes técnicas
sdo comprovadas por protétipos funcionais e especificagdes técnicas sdo eventualmente
congeladas. Dados de entrada do design que tem influéncia em P&D e fabricacdo sdo
concluidos e a inten¢c@o do design e o projeto 3D sdo congelados. Embora elementos criticos
ndo finalizados dos desenhos de P&D sdo definidos e alteragdes destes elementos sdo

manipulados através de um procedimento de gerenciamento de mudanca.

O caso de negocios € detalhado e um pedido de investimento é preparado para
aprovacao. Esta liberacdo antecipada de IR € possivel com um risco reduzido de falha do projeto

apos a CP00.

No CPOO fornecedores de itens de longo tempo para fornecimento, componentes criticos
e os que tem esforcos de co-desenvolvimento que exigem investimento precoce foram
selecionados. O IR deve ter um plano liberado de fundo integrado especificando o calendario
de gastos com investimento. Gastos remanescentes com investimento terdo lugar apés o CPO e
a liberacdo destes fundos requerem passar o CPO com o desempenho do produto verificado e o

projeto P&D concluido.
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4.2.2.4 Solucdo e Verificagdao de Engenharia (Engineering Solution & Verification - CP0)

Na fase Soluc¢do e Verificacdo de Engenharia o projeto de P&D € finalizado e verificado

através de um protétipo totalmente funcional.

O projeto de engenharia € finalizado levando a um projeto de P&D congelado. Um
protétipo totalmente funcional é construido e seu desempenho € verificado. Ferramentas para
as partes criticas identificadas e itens de longo tempo para fornecimento sdo programados de
acordo com o plano liberado de investimentos. Testes de confiabilidade sdo iniciados nas pecas

disponiveis, montagens e prototipos.

Cores e grafismos sao finalizados, a lista de materiais € finalizada para o modelo base,
e a data de inicio de produgdo € confirmada e alinhada com as atividades de lancamento

comercial do produto.

4.2.2.5 Engenharia de Processos (Process Engineering - CP1)

O projeto do produto € verificado com um produto completo construido com pecas

ferramentadas e o processo de producao é projetado.

Os ferramentais de todas as pecas sdo compradas e a performance do produto é
verificada com um produto completo construido com pecas ferramentadas (Teste de
Verificacdo do Projeto (DVT)). Um evento multifuncional é organizado para avaliar a

montagem do DVT e os resultados dos testes a partir de perspectivas de todas as areas.

Testes de confiabilidade de todos os componentes € iniciado. As verificagdes nos postos

de trabalho de montagem do produto € realizada e um plano de inicio de produgdo € criado.

O plano de langcamento no mercado € resumido baseado nas atividades de langamento

comercial.
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4.2.2.6 Confiabilidade do Produto e Verificacdo do Processo (Product Reliability & Process

Verification - CP2)

Com base nos testes de confiabilidade verifica-se se o produto cumpre os requisitos
definidos de confiabilidade. A manufaturabilidade é verificada através da montagem de

produtos na linha de produgdo (Teste de Verificacdo da Manufatura (MVT)).

A confiabilidade do produto é verificada em relacdo aos requisitos definidos com base
nos resultados dos testes de confiabilidade disponiveis. Todas as partes internas e externas sao
qualificadas. Acordos com fornecedores sdo assinados e arquivados. Aprovacdes

regulamentares sdo realizadas.

A producio é preparada pela instalagdo dos equipamentos de processo, treinamento da
forca de trabalho e finalizacdo do plano de inicio de produc¢do. Unidades do produto sdao
montadas na linha de producdo para testar a capacidade do processo (compilacdo do MVT).
Um evento multifuncional é organizado para revisar as unidades montadas no MVT e os

resultados dos testes a partir das perspectivas de todos as areas.

O plano de pecas de reposi¢dao é concluido. Manual de instru¢des, documentacdes do
usudrio e embalagens sdo desenvolvidas para aprovacdo da impressdo. Também testes de

campo sdo iniciados.

4.2.2.7 Inicio de Producao (Production Start-up - CP3)

Na fase Inicio de Producao a validacdo final do sistema de fabricacdo ¢ feita.

O processo de fabricagdo € validado através da compilacdo de uma producdo em massa
(MP). Resultados dos ensaios de seguranga sdo verificados e aprovados. Qualificacdo do
processo de fornecimento é finalizado. Manuais de instru¢des e documentacdes do usudrio sdo

impressas.

Os preparativos finais para langamento no mercado sao feitos em conjunto com o lider

do projeto de langamento comercial.

No final da fase de projeto os recursos sdo liberados e o projeto estd entregue a

organizacao de linha.



38

4.2.2.8 Avaliagao do Projeto (Project Evaluation - CPFB)

Na fase de Avaliagdo do Projeto uma avaliacdo interna do projeto € feita a fim de

documentar experiéncias e melhorar os procedimentos internos.

O projeto € avaliado e as li¢des aprendidas sao documentadas. O objetivo € transferir os
resultados, por exemplo no que diz respeito as oportunidades de redugdo de custo ou problemas
de qualidade, para a organizagdo de linha assumir o produto, bem como para levar
conhecimento para projetos futuros para melhorar os procedimentos do projeto. Retornos do
inicio de produg¢do sao coletados. Metas do projeto sdo acompanhadas e a documentacdo do

projeto € finalizada.

4.3 Estrutura Organizacional do Setor de Desenvolvimento de Refrigeradores

Embora o setor da empresa estudada reconheca a necessidade de um gerente de projetos,
ela ndo d4 ao gerente do projeto autoridade total sobre o projeto e sobre o financiamento do
projeto. O gerente de projetos tem um nivel intermedidrio de poder e influéncia perante os
gerentes funcionais. As caracteristicas citadas acima sao tipicas de uma organiza¢do matricial

balanceada, conforme detalhado no Capitulo 2 — Referencial Tedrico e ilustrado na Figura 3.

Mesmo o setor de desenvolvimento de refrigeradores sendo fundamentalmente uma
organizacao matricial balanceada, muitas vezes cria-se equipes de projetos especiais para cuidar
de um projeto critico. Essa equipe pode ter muitas caracteristicas de uma equipe de projeto de
uma organizagdo projetizada. A equipe pode incluir pessoal de diferentes departamentos
funcionais em tempo integral, pode desenvolver seu proprio conjunto de procedimentos
operacionais € mesmo operar fora da estrutura hierarquica formal padrao durante o projeto. As
organizacdoes que envolvem todas essas estruturas em vdrios niveis sdo chamadas de

organizagdes compostas.
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4.4 Matriz de Responsabilidades de Projetos do Setor de Desenvolvimento de Refrigeradores

A organizacgdo do Projeto é composta pelo Steering Committee, Project Leader e Project
Team. No Project Team as areas participantes do desenvolvimento estdo representadas e as
responsabilidades em cada projeto estdo definidas conforme a matriz de responsabilidades

abaixo (Tabela 2), a qual os pontos de verificagdo foram detalhados nas se¢des anteriores.
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AREA ATIVIDADE DS CPPF CP0O CPO CcP1 CcP2 cP3 CPFB
Pos-Vendas P6s-Vendas/Plano de Servigos FAZER
Pés-Vendas Resultados dos Testes de Campo CRIAR FINAL
Pés-Vendas Planejamento Teste de Campo FAZER
Pds-Vendas Novas solugdes de servico de campo FAZER
Pés-Vendas Plano de cobertura de reparo/substituicdo em garantia CRIAR |ATUALIZAR FINAL
Pds-Vendas Instrugdes de servico CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
P6s-Vendas Programa de treinamento de servigo CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Pés-Vendas Requisitos de utilizagdo CRIAR FINAL [SEGUIMENTO
Pds-Vendas Verificagdo de utilizagdo FAZER
Pés-Vendas Plano de pegas de reposigdo CRIAR ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO!
Design Especificagdo de design de cor, material e acabamento CRIAR FINAL
Design Objetivo de design CRIAR FINAL
Design Requisitos de interagdo do usudrio FAZER
Design Design 3D FAZER
Design Gréficos do Produto CRIAR FINAL
Design Design da Interface Visual CRIAR FINAL
Design Plano de Testes de Usabilidade FAZER
Design Resultados dos testes de usabilidade FAZER FINAL
Propriedade Intelectual Relatdrio de Verificacdo de Liberagdo CRIAR ATUALIZAR
Propriedade Intelectual Perfil de Propriedade Intelectual CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR
Propriedade Intelectual Plano de Propriedade Intelectual CRIAR ATUALIZAR
Manufatura Simulagdo de Moldabilidade + Conforr FAZER
Manufatura Plano de Manufatura CRIAR _|ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Manufatura Estratégia de Manufatura da Planta CRIAR FINAL
Manufatura Relatério de Verificagdo de Manufatura CRIAR ATUALIZAR FINAL
Manufatura Plano Logistico das Pegas CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Manufatura Layout da planta CRIAR _|ATUALIZAR| ATUALIZAR FINAL
Manufatura Plano de verificagdo de capabilidade do Processo CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Manufatura Analise de modo e efeito de falha de processo (PFMEA) CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Manufatura Simulagdo de Fluxo de Produgdo CRIAR FINAL |SEGUIMENTO|SEGUIMENTO|SEGUIMENTO|SEGUIMENTO
Manufatura T o do time de produgdo CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO
Manufatura Preparagéo das estagdes de trabalho / Padrdo de trabalho de Operagdo CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Marketing Plano de langamento e mercado integrado 360 CRIAR FINAL |SEGUIMENTO|SEGUIMENTO|SEGUIMENTO
Marketing Relatdrios e planejamento metodologia 70% 4-etapas CRIAR|ATUALIZAR|  FINAL
Marketing Resumo dos negécios de marketing FAZER
Marketing Oportunidades pds-vendas CRIAR FINAL
Marketing Plano de marketing protdtipo CRIAR FINAL _[SEGUIMENTO
Marketing Requisitos de produto FAZER
Marketing Desenvolvimento da variedade CRIAR |ATUALIZAR FINAL
Gerenciamento do Projeto  |Modelo dos Pontos Principais FAZER
Gerenciamento do Projeto [Lista principal dos médulos CRIAR FINAL [SEGUIMENTO|
Gerenciamento do Projeto  |Termo de abertura do projeto FAZER
Gerenciamento do Projeto  [Relatério de Encerramento do Projeto FAZER SEGUIMENTO
Gerenciamento do Projeto  |Gerenciamento das li¢des aprendidas CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Gerenciamento do Projeto  |Organizagdo do Projeto CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Gerenciamento do Projeto  [Riscos do projeto e andlise das oportunidades CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR
Gerenciamento do Projeto |Cronograma do projeto CRIAR _|ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO |SEGUIMENTO|SEGUIMENTO!
Gerenciamento do Projeto  [Declaragdo do escopo do projeto CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR
Gerenciamento do Projeto _[Solicitagdes de mudanca do projeto CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Gerenciamento do Projeto  |Previsdo projeto técnico CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Gerenciamento do Projeto  [Matriz de corte do projeto FAZER
Gerenciamento do Projeto |Andlise de sustentabilidade CRIAR ATUALIZAR FINAL
Controladoria Caso de negdcios CRIAR FINAL  [SEGUIMENTO|SEGUIMENTO [SEGUIMENTO|SEGUIMENTO!
Controladoria Relatério de viabilidade de custo FAZER
Controladoria Custo alvo CRIAR FINAL
Controladoria Seguimento custo alvo FAZER [SEGUIMENTO|SEGUIMENTO|SEGUIMENTO|SEGUIMENTO
Controladoria Requisitos de investimento FAZER |SEGUIMENTO
Compras Gerenciamento de Contratos CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Compras Lices aprendidas FAZER
Compras Pedidos de compras de pecas e ferramentas CRIAR ATUALIZAR FINAL
Compras Identificacdo de fornecedores CRIAR |ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO [SEGUIMENTO|
Compras Monitoramento de fornecedores CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Compras Selegdo de fornecedores CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR FINAL
Compras Pré-estudo de compras FAZER
Qualidade Andlise de modo e efeito de falha de projeto (PFMEA) CRIAR _|ATUALIZAR| ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO|SEGUIMENTO
Qualidade Plano de controle em processo CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Qualidade Qualificagdo dos fornecedores chave (Auditoria de Processo) CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO
Qualidade Estado de aprovagdo das pegas CRIAR |ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO!
Qualidade Avaliagdo dos riscos de seguranca do produto CRIAR FINAL SEGUIMENTO [SEGUIMENTO|SEGUIMENTO
Qualidade Resultados dos testes de encaixe-tato-acabamento CRIAR ATUALIZAR FINAL
Qualidade Plano de qualidade CRIAR _ |ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO [SEGUIMENTO|SEGUIMENTO!
Qualidade Verificagdo da qualidade CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO
Qualidade Estimativa da taxa de chamada para servico CRIAR _|ATUALIZAR| ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Qualidade Garantia da qualidade do fornecedor CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Pesquisa e Desenvolvimento [Lista de materiais CRIAR _|ATUALIZAR| ATUALIZAR FINAL
Pesquisa e Desenvolvimento |Facilidade de manutencdo e andlise de instalagdo CRIAR |ATUALIZAR FINAL
Pesquisa e Desenvolvimento |Pacote de instalagdo CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Pesquisa e Desenvolvimento |Manual de instrugdes / Documentagdo do usudrio CRIAR ATUALIZAR FINAL
Pesquisa e Desenvolvimento [Resultados dos testes de performance CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO
Pesquisa e Desenvolvimento [Fornecimento do protétipo CRIAR ATUALIZAR | ATUALIZAR FINAL
Pesquisa e Desenvolvimento |Projeto pesquisa e desenvolvimento CRIAR |ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO SEGUIMENTO
Pesquisa e Desenvolvimento [Resultados dos testes de confiabilidade CRIAR ATUALIZAR FINAL SEGUIMENTO|SEGUIMENTO
Pesquisa e Desenvolvimento [Aprovagdes das autoridades FAZER
Pesquisa e Desenvolvimento [Relatérios de viabildiade técnica FAZER
Pesquisa e Desenvolvimento [Especificagdes técnicas FAZER |SEGUIMENTO
Pesquisa e Desenvolvimento [Plano de testes CRIAR FINAL |SEGUIMENTO|SEGUIMENTO|SEGUIMENTO
Pesquisa e Desenvolvimento [Resultados dos testes de embal \ FAZER

Tabela 2:

Matriz de responsabilidades de projeto do setor de desenvolvimento de refrigeradores

Fonte: o autor (2015)
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4.5 Escritério de Gerenciamento de Projetos do Setor de Desenvolvimento de Refrigeradores

O setor estudado ndo possui um Escritério de Gerenciamento de Projetos implantado.
Apesar disso, existe uma ferramenta de Gerenciamento de Projetos da empresa que funciona
como suporte de TI para projetos e gerenciamento de portfélio. O objetivo fundamental da
ferramenta € dar todo o suporte a estrutura de Gerenciamento de Projetos, mantém os objetivos
obrigatdrios e critérios de saida, entregas e os modelos a serem usados em cada fase do projeto.

Em outras palavras: a ferramenta é um apoio a governanca e a forma de trabalhar em projetos.
A ferramenta € utilizada para:

* Solicita¢des de oportunidade e planejamento - abordando beneficios, acompanhamento

de eventos e comunicagio de status.
* Planejamento do projeto - Programacdo de pontos de controle e atribui¢des de tarefas.

* Coordenagao do trabalho - visao geral do projeto e portfélio e automagao de processos,

o que estd em fluxo de trabalho.

* Trabalho colaborativo - manuten¢do de um repositério de dados chave, comunicagdo

da equipe e das partes interessadas.

* Responsabilidades do trabalho - definicdo de responsabilidades funcionais, metas e

acompanhamento dos pontos de verificagao.

* Visibilidade do Trabalho - comunicagado de status e relatérios das partes interessadas.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme relatado no Capitulo 3 — Metodologia, para avaliar a estrutura de
gerenciamento de projetos de desenvolvimento de refrigeradores foi utilizada a pesquisa
aplicada em um estudo de caso. A coleta de dados foi através do questiondrio modelo Prado-

MMGP setorial e de um questiondrio elaborado pelo autor.

5.1 Estrutura Organizacional

Conforme o referencial tedrico detalhou a escolha da estrutura organizacional mais
adequada dependera de caracteristicas dos projetos conduzidos naquele determinado setor ou
organizacgdo. A andlise feita anteriormente e apresentada no item 4.3 deste Capitulo aponta para
um setor com uma organizacdo matricial balanceada. Para avaliar a aderéncia a dimensao

estrutura organizacional foi aplicado o questiondrio modelo Prado-MMGP setorial.

As respostas ao questiondrio Prado foram inseridas no formuldrio online
disponibilizado no site da pesquisa Archibal & Prado e o resultado apresentado na forma de

gréificos. Tem-se, portanto:

- A aderéncia a dimensdo estrutura organizacional € considerada regular (entre 20% e

60% de aderéncia). (Figura 11).

Aderéncia as Dimensoes

|enladeréncia (2q)
10 20 30 40 50 60 70 a0 90 100

"Dime nsdo

"Cumpetém:ia em Gerenciamento de Projetos|

"Cu-mpeténcia Técnica e Contextual

"Cum peténcia Comportamental
Metodologia

Informatizacdo

{alinhamento Estratégico

"Estrutu ra Organizacional

Figura 11: Resultado da avaliagdo de aderéncia as dimensdes do questiondrio Prado no setor da empresa
estudada

Fonte: Archibal & Prado (2015)
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Archibald & Prado fizeram uma pesquisa durante os meses de setembro a dezembro de
2014. Uma das categorias pesquisadas € dos projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos
e Pesquisa e Desenvolvimento que contém a anélise dos dados fornecidos por 56 profissionais
de empresas privadas do Brasil. Os dados fornecidos sdo oriundos de um total de 952 projetos,

conforme Figura 12 abaixo.

ADERENCIA AS DIMENSOES
DNP e P&D - 2014

Estrutura Organizacional | 38%
Alinhamento Estratégico _ 43%
Informatizagdo | 38%
Metodologia | 39%
Competéncia Comportamental | 40%
Competéncia Técnica e Contextual _ 42%
Competéncia em G.P. V— 37%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
PERCENTUAL DE ADERENCIA

J

Figura 12: Resultado da avaliacdo de aderéncia as dimensdes do questiondrio Prado na categoria de
Desenvolvimento de Novos Produtos e Pesquisa e Desenvolvimento

Fonte: Archibal & Prado (2014)

Comparando o resultado com a categoria de Desenvolvimento de Novos Produtos e
Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil nota-se que a aderéncia a dimensdo Estrutura
Organizacional estd acima da média pesquisada. Além desta dimensao, chama atenc@o também
o fato de que todas as dimensdes do setor de desenvolvimento de refrigeradores apresenta
aderéncia superior as médias da categoria de Desenvolvimento de Novos Produtos e Pesquisa

e Desenvolvimento.

5.2 Matriz de Responsabilidades

Existe uma matriz de responsabilidades bem definida para os projetos de
desenvolvimento de novos refrigeradores conforme apresentado na se¢do 4.4 deste trabalho.

Para avaliar a eficicia desta matriz foi feito um questiondrio no qual 8 entrevistados
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responderam (Gerentes de Projeto ou Lideres de Projeto) conforme descrito no item 3.3. A

seguir serd feito uma andlise dos resultados.

12 % dos entrevistados acredita que a organizacdo define e comunica formalmente
papéis e responsabilidades de cada membro da equipe de projetos, enquanto que 88 % acredita
que essa situacao € atendida de forma parcial. Na opinido de 12 % sdo realizadas avaliacdes
sobre a definicdo e compreensdo dos papéis e responsabilidades do time de projetos, 50 % diz

que nem sempre sao realizadas e 38 % acham que ndo.

A organizacdo define e comunica formalmente qual a delimitagdo, o papel e a
responsabilidade do Gerente do Projeto e do Gestor funcional para 38 % dos entrevistados,
outros 38 % acreditam que seja de forma parcial e o restante acha que ndo. O envolvimento da
equipe com o projeto em relacdo a sentirem-se responsaveis pelo projeto e seus resultados
(sentirem-se como donos do projeto) dividiu as opinides, 50 % acham que a equipe se sente

responsavel pelo projeto e 50 % acham que a equipe se sente parcialmente responsdvel.

Com relag@o a documentacdo formal que define as atividades e responsabilidades de
cada membro da equipe de projetos, 88 % dos entrevistados acreditam que os Gerentes de
Projetos e/ou Lideres de Projetos usam a documentagdo frequentemente como apoio as
atividades do projeto, enquanto que 12 % acham que os Gerentes de Projetos e/ou Lideres de
Projetos ja leram a documenta¢@o, mas nio aplicam. Na mesma linha da documentacao formal,
12 % acham que a maioria dos integrantes da equipe conhecem e estdo alinhados com a
documentagdo formal, ja para 88 % dos entrevistados poucos integrantes conhecem e estao

alinhados.

5.3 Escritério de Projetos

O questiondrio Prado apresenta cinco niveis que demonstram o estdgio de maturidade
do setor ou organizagdo, sendo 1 o mais baixo e 5 o mais alto. Inserindo as respostas no
formuldrio online disponibilizado no site da pesquisa Archibal & Prado teve-se o seguinte

resultado para o setor estudado:

- A maturidade do setor de desenvolvimento de refrigeradores da empresa estudada
apresentou uma maturidade 3, com uma significativa presenca de aderéncia ao nivel 3 e 4.

(Figura 13).
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Avaliacao final: 3

NivellPonto
90 100
2 43
&3 70
14 o7
=3 20

Figura 13: Resultado da avaliacdo de maturidade do questiondrio Prado no setor
da empresa estudada

Fonte: Archibal & Prado (2015)

Quando o setor atinge o Nivel 3 as acdes que permeiam 0s projetos SA0 mMenos
pulverizadas e tendem a se centralizar, ou seja, surge a necessidade de um escritdrio de projetos
para apoiar as atividades relacionadas ao Gerenciamento de Projetos. O Nivel 4 é quando os
gerentes de projetos comegam a assumir maior participacdo, respaldados pelo Escritério de

Projetos.

O resultado da categoria de Desenvolvimento de Novos Produtos e Pesquisa e
Desenvolvimento no Brasil apresenta um valor de maturidade 2,58 e uma aderéncia maior ao

Nivel 2, inferior ao apresentado pelo setor estudado, conforme Figura 14 abaixo.
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DISTRIBUICAO PERCENTUAL NOS NiVEIS
DNP e P&D - 2014
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109% SossocaniE. o cousinsosainss RN o ouinsoionsanse QNN o o soiusannsnsis e o s s vansninnnansninanananinannnss
0,0%
0% y . .

1-INICIAL 2-CONHECIDO 3-PADRONIZADO 4-GERENCIADO 5-O0TIMIZADO

Nivel de Maturidade

J

Figura 14: Resultado da avaliacdo de maturidade do questiondrio Prado na categoria de Desenvolvimento de
Novos Produtos e Pesquisa e Desenvolvimento

Fonte: Archibal & Prado (2014)
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6. RECOMENDACOES

A escolha da estrutura organizacional depende de varios fatores e caracteristicas dos
projetos conduzidos, além da prépria evolu¢do dos processos em um determinado setor ou
organizacdo. Para os setores com estrutura matricial balanceada, apesar de j4 ter uma evolugao
em relagcdo a estrutura funcional e a propria matricial fraca, a figura do gerente de projetos €
ainda limitada e a figura majoritdria € a do gerente funcional. Da mesma forma, percebe-se que
a autoridade do gerente de projetos e a disponibilidade de recursos para os projetos ndo sio as
ideais. Isto se explica a partir da cultura de organizagdes matriciais que em geral apresentam

estrutura hierdrquica definida e pouca flexibilidade.

Os projetos de desenvolvimento de novos produtos se caracterizam principalmente por
envolver diversos setores de uma organizacdo, como engenharia, comercial, marketing,
manufatura, pés-vendas, design, logistica entre outros. Logo, a interdisciplinaridade € uma
caracteristica marcante e dessa forma, é bastante recomendavel que a operacao dessas dreas, ou

seja, a estrutura organizacional fosse projetizada.

A matriz de responsabilidades, que mostrou-se bem definida para cada ponto de
verificacdo do projeto em relacdo ao que cada drea é responsdvel poderia alcangar uma
abrangéncia maior no dia a dia. Muitos processos e atividades do dia a dia dos projetos nao esta
contemplada na matriz, o que pode gerar dividas na clareza das responsabilidades e no bom
andamento das mesmas. Conforme demonstrado nos resultados do questiondrio aplicado as
pessoas que coordenam os projetos tem o conhecimento da matriz e a aplicam, por isso
recomenda-se que eles sejam os agentes de mudanga com o intuito de melhorar a eficicia da

matriz.
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7. CONCLUSOES

Este trabalho de conclusdo do curso de MBA em gerenciamento de projetos teve como
objetivo geral propor a estrutura de gerenciamento de projetos para o desenvolvimento de novos
refrigeradores. Foram estudadas e abordadas as principais referéncias tedricas que existem e
que sdo praticadas nas dreas de estrutura organizacional, matriz de responsabilidades e
escritério de gerenciamento de projetos. Neste estudo foram aplicadas as técnicas de avaliagdao
da maturidade em gerenciamento de projetos do autor Darci Prado e a avaliacdo da eficécia da
matriz de responsabilidades elaborada pelo autor, com aplica¢do de questiondrios aos gerentes

e/ou lideres dos projetos no setor.

Com limitagdes de poder e influéncia perante os gerentes funcionais, falta de autoridade
total sobre o projeto e sobre o financiamento do projeto o setor demonstrou ser uma estrutura
organizacional matricial balanceada. Todas as dreas participantes do projeto possuem uma
matriz de responsabilidade definindo as suas responsabilidades ao longo dos pontos de
verificacdo, que sdo os pontos que garantem o andamento do projeto. Este trabalho também
analisou a possivel existéncia de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos no setor estudado.
A estrutura atual da ao gerente de projetos e a equipe a estrutura, processos, modelos de tomada
de decisdes e ferramentas para gerenciar o projeto, a0 mesmo tempo apoiando e controlando o
projeto a fim de obter uma entrega bem sucedida, que segundo o PMBoK (2013), é um dos
conceitos de Governanga em Projetos. No sentido mais amplo do conceito pode-se dizer que
um escritorio de gerenciamento de projetos € uma estrutura organizacional que padroniza os
proprios processos de governancga, ou seja, ainda ndo existe um escritério de gerenciamento de

projetos implantado.

Utilizando o modelo Prado-MMGP a estrutura organizacional atual do setor alcangou
uma aderéncia a dimensdo de estrutura organizacional de 51 %, nimero considerado regular,
mas que estd acima da média nacional para a categoria de desenvolvimento de novos produtos,
que € de 38 %. Esta aderéncia mostra que se nao estd em uso a estrutura mais adequada possivel,
estd acima da média e estd preparada para atingir a melhor relagdo de autoridade e poder entre

os gerentes de projetos e as diversas dreas da organizacdo envolvidas com os projetos.

A maioria dos entrevistados concluiu que nem sempre a organizagio define e comunica
formalmente papéis e responsabilidades de cada membro da equipe de projetos e que nem

sempre sdo realizadas avaliacdes sobre a definicdo e compreensdo dos papéis e
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responsabilidades do time de projetos. Da mesma forma, a maioria acredita que nao h4 uma a
delimitacdo formal do papel e da responsabilidade entre o Gerente de Projeto e o Gestor

Funcional.

Com relagdo a documentagao formal que define as atividades e responsabilidades, a
grande maioria acredita que os Gerentes de Projetos e/ou Lideres de Projetos usam a
documentacgido frequentemente como apoio as atividades do projeto e que os demais membros
da equipe nao conhecem e ndo estdao alinhados. O que pode-se concluir com as respostas do
questiondrio € que apesar do setor ter uma matriz de responsabilidades bem definida, ainda ha

ruidos na comunicag¢do, no treinamento e no entendimento de seu uso no dia a dia dos projetos.

A aplicacdo do questionario Prado possibilitou ainda outras conclusdes. Os resultados
obtidos neste estudo de maturidade em gerenciamento de projetos foram satisfatorios
comparados com a média nacional no mesmo segmento de atuagao. A maturidade do setor ficou
em 3, com uma maior aderéncia nos niveis 3 e 4, enquanto que a média para desenvolvimento

de novos produtos apresenta uma maturidade de 2,58 e uma maior aderéncia no nivel 2.

O Nivel de maturidade 3 € quando o setor é avaliado como Padronizado, enquanto que
o Nivel 4 ja contempla caracteristicas de Gerenciado. Conforme visto no referencial tedrico,
quando o setor atinge o Nivel 3 as acdes que permeiam os projetos sdo menos pulverizadas e
tendem a se centralizar, ou seja, surge a necessidade de um escritério de projetos para apoiar as
atividades relacionadas ao Gerenciamento de Projetos. O Nivel 4 € quando os gerentes de

projetos comecam a assumir maior participagao, respaldados pelo Escritério de Projetos.

Este fato demonstra que o setor estudado tem um grande potencial para implantacao de
um Escritério de Gerenciamento de Projetos. Ademais, como a estrutura atual da organizagdo
j4 estd em um estdgio de maturidade considerdavel, facilita a aceitacdo desta forma de
administracdo e torna bastante vidvel a implantacdo desta nova estrutura organizacional. A
comparacao dos resultados com as médias brasileiras demonstra que a empresa estudada esta

no caminho correto para manter a posi¢ao de destaque na administragdo dos seus projetos.
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8. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Para estudos futuros, recomenda-se a aplicagdo dos questiondrios em outras empresas
que possuem o0 mesmo setor de desenvolvimento de refrigeradores, de forma a comparar um
universo mais especifico e promover o crescimento utilizando caracteristicas otimizadas ao
setor. Além de reaplicar a pesquisa com uma frequéncia estabelecida, de forma a avaliar o nivel

de evolucdo de maturidade.

Outros estudos podem ser direcionados no sentido de verificar como 0s setores ou
organizacdes podem evoluir sua estrutura organizacional, ou seja, um estudo de implantacdo de

uma estrutura projetizada e a avaliacio da sua eficidcia em ambientes de inovacao.

As recomendagdes do autor buscaram as melhores praticas em 3 areas de estudo,
estrutura organizacional, matriz de responsabilidades e implantacdao do PMO levando em conta
as caracteristicas do setor estudado. Nesse sentido, sugere-se a implantacdo da estrutura
organizacional projetizada, melhorias visando uma maior eficicia do uso da matriz de
responsabilidades e a implantagdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos. Caso haja
interesse do setor pesquisado, a continuidade deste trabalho poderia contemplar as sugestdes

acima e posterior verificagcdo da eficacia.
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A

APENDICE A - Tabelas das Respostas do Questiondrio Prado

10

10

10
10

10

10

10

10

10

10

10

10

Nivel|Questdo| Resp. 1| Resp. 2| Resp. 3| Resp. 4| Resp. 5| Resp. 6| Resp. 7| Resp. 8| Opc¢do Definida|Pontos

Tabela 3: Tabelas das Respostas do Questiondrio Prado

Fonte: Autor (2015)
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ANEXO A - O QUESTIONARIO PRADO-MMGP — VERSAO 2.2.0
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Modelo de Maturidade Prado-MMGP
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Extraido do Livro
"Maturidade em Gerenciamento de Projetos” — 3* Edicdo (a publicar)
Autor: Darci Prado
Editora Falconi — 2002-2014

56



57

O questiondrio mostrado a seguir pode ser utilizado para avaliar a maturidade de um
setor (tal como Engenharia, Desenvolvimento de Novos Produtos, T.I., etc.) de uma

organizacao.
A. Como Totalizar as Respostas:
Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:

e Resposta a: 10 pontos.
e Resposta b: 7 pontos.
® Resposta c: 4 pontos.
® Resposta d: 2 pontos.
e Resposta e: 0 ponto.

E também conveniente dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, preenchendo o quadro

seguinte:
Hivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos [10[20] 30 4050 [60 [ 708090 [100
2
3 .
4
5
Exemplo:
Hivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos [10] 2030 [40[50 [so] 7o |80 ] 90 [100
2 40 L T 1T T T
3 20
4 20
3 [1]

Pontos Obtidos:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00
Total de pontos obtidos: 80
Depois de respondidas e avaliadas, coloque o Total de Pontos Obtidos na férmula

abaixo.
Avaliacao Final = (100 + total_de_pontos) / 100
Para o exemplo, temos:

Avaliacao Final da Maturidade = (100 + 80) / 100 = 1,8
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NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

Este nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos. Suas principais
caracteristicas sao:

e Conhecimentos introdutoérios de Gerenciamento de Projetos.

e Uso introdutério de ferramentas (sw) para sequenciamento de atividades.

e Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

e (Cada profissional trabalha a seu modo, visto a nao existéncia de uma plataforma padronizada
para Gerenciamento de Projetos, constituida de processos, ferramentas, estrutura
organizacional, etc.

e Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementacao de cada um
dos componentes de uma plataforma de Gerenciamento de Projetos (GP).

1. Em relagdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses, relacionados
com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opgdo mais adequada:

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

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relacéo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,
cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opgao mais adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos Ultimos 12 meses e o
utilizaram em seus projetos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

¢) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

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

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relacao a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizagao, assinale a
opc¢éo mais adequada:

a) Este € um tema j& consolidado ou em evolugao. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides
para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

¢) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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5. Em relacéo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizacao, da
importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢do mais adequada:

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

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacéo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizagao da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos projetos,
assinale a opgao mais adequada:

a) Este € um tema ja consolidado ou em evolugédo. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées
para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacéo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizacao, da
importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de Projeto, PMO, Comités,
Sponsor, etc.), escolha:

a) Este € um tema ja consolidado ou em evolugédo. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides
para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Nenhum esforcgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e prioridades
da organizacgéao, escolha:

a) Este € um tema j& consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées
para se discutir 0 assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relagéo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranga, negociagdo, comunicacgao,
conflitos, etc.) escolha:

a) Este € um tema ja consolidado ou em evolugéao. Tem se observado, nos dltimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées
para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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10. Em relagéo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizagao, da
importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados ao produto,
aos negocios, a estratégia da organizagéo, seus clientes, etc.), escolha:

a) Este € um tema j& consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides
para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

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

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagcdo em que foi
implementada uma plataforma de GP, que esta em uso. Suas principais caracteristicas sao:
e Evolugédo nas competéncias.
e Ambiente propicio a mudanga de cultura
e Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos
e Uso de baseline.
e Medigao de desempenho dos projetos encerrados.
e Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos, estouro
de custos, etc.).
A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.
e Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da metodologia (inicio,
meio e fim).

1. Em relagédo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas com
projetos, no setor, assinale a op¢do mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos necessarios e
alinhados a algum dos padrées existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela diferencia projetos
pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e esta em uso hd mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relagéo a informatizacao dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a opgao
mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla diferentes
tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos encerrados. Estd em uso
pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacao dos processos desde (caso aplicaveis) o surgimento
da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociagbes, a aprovagao do orcamento, a
alocacgao de recursos, a implementagao do projeto e uso, temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados (tanto da
6tica do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O material existente é,
aparentemente, completo e adequado e estd em uso ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

¢) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.



61

4. Em relacao ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para executar cada
projeto em fungéo de sua complexidade e também ser utilizado para monitorar o progresso do projeto
e controlar variacoes, riscos e stakeholders, podemos afirmar:

a) A criacao deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a aprovagao da
baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de resultados (se aplicavel). Este
processo esta em uso ha mais de um ano e é bem aceito.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relagéo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variagoes,
assinale a op¢do mais adequada:

a) Esta implantado. Suas func¢des foram identificadas, mapeadas e padronizadas e séo utilizadas por
seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem aceito, esta operando ha mais
de um ano e influencia positivamente os projetos do setor.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relacédo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes) para
acompanhamento dos projetos durante suas execugdes, assinale a op¢do mais adequada:

a) Foram implantados, relinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos projetos
sob seu acompanhamento. Sao bem aceitos e estdo operando ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao acompanhamento da execugdo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excegdes e 0s riscos,
assinale a opgao mais adequada:

a) Sao realizadas reunides periddicas que permitem que todos percebam o andamento do projeto. Os
dados sao coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio, contramedidas sdo
implementadas. E feita analise de riscos. Estad em uso ha mais de um ano.

b) A situacado existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

¢) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Com relagao ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para
projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sédo respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se alteragdes.
Quando uma modificacdo € solicitada, rigorosos critérios séo utilizados para sua andlise e aprovagéo.
O modelo funciona adequadamente ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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9. Com relacao a definigdo de sucesso e a criagcdo e uso de métricas para avaliagcdo do sucesso dos
projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de custos, performance,
etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto € feita uma avaliacdo do sucesso e sdo analisadas as causas de nao
atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas andlises no Banco de Dados para identificar os
principais fatores ofensores. Esta em uso ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relagéo a evolugdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestao de projetos,
técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta administragéo, gerentes de
projetos, PMO, etc.), temos:

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e foii feito um
levantamento envolvendo “Situacdo Atual” e “Situagéo Desejada”. Foi executado um Plano de Agao
gue apresentou resultados convincentes nos Gltimos 12 meses.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagcdo em que a
plataforma de GP implementada realmente funciona e d& resultados. As principais caracteristicas
deste nivel séo:
e Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia, alinhando
conhecimento e experiéncia pratica.
e Eliminagédo (ou mitigacdo) das anomalias gerencidveis que atrapalham os resultados dos
projetos.
e Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis com o esperado
para o nivel de maturidade 4.
e Esta situacao ocorre ha mais de 2 anos
e Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida neste cenario.

1. Em relag&o a eliminagéo de anomalias (atrasos, estouro de orgamento, ndo conformidade de
escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de setores externos (interfaces),
assinale a op¢do mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de agdes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este cenario
estd em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos.

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

¢) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Com relacao ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os seguintes
componentes: beneficios, resultados esperados, satisfagéo de stackeholders, lucratividade, atrasos,
custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos indicadores que sao
componentes da definicao de sucesso (metas coerentes com o esperado para o nivel 4 de
maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos ultimos 2 anos.

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

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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3. Em relacéo ao envolvimento da alta administragao (ou seja, as chefias superiores que tém alguma
influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de Projetos”, assinale a opgcao mais
adequada:

a) Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administragdo com o
assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela possui o
conhecimento adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanga temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura
organizacional. Ademais, os principais envolvidos sao competentes, pré-ativos e utilizam
corretamente 0s recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

a) Existe boa governanga no setor. As decisdes certas sdo tomadas na hora certa, pela pessoa certa
e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha mais de dois anos.

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

c
d
e

_— — — —

5. Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicao das dimensdes da
governanca de projetos (metodologia, informatizacao, estrutura organizacional, competéncias e
alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos s@o periodicamente avaliados e os aspectos que
mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos
principais envolvidos hd mais de 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao estimulo
que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a op¢do mais
adequada:

a) Existe um Sistema de Avaliagado dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, ao
final do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram, podendo, eventualmente, obter bénus pelo
desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo menos 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacéo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com énfase em
relacionamentos humanos (lideranga, negociacao, conflitos, motivagéo, etc.), assinale a opgao mais
adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitagdo em
relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos dois anos e
sempre apresenta novos treinamentos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.



64

8. Em relacao ao estimulo para a constante capacitagédo e para a obtengao de certificagcédo (PMP,
IPMA, PRINCE2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a opgao mais
adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a obter uma
certificagdo. Estd em funcionamento h& mais de dois anos com bons resultados e uma quantidade
adequada de profissionais ja obteve certificacao.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relagcéo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da organizagao (ou
com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negécio) € feita uma avaliacao
dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, 0os quais devem estar claramente
relacionados com as metas das Estratégias. Funciona h& 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criagéo e
implementacao do produto (bem, servico ou resultado), nos Gltimos dois anos, podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sao altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que retrabalhos
e perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 — OTIMIZADO

c
d
e

—_— — — —

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagcdo em que a
plataforma de GP ndo somente funciona e da resultados como também foi otimizada pela pratica da
melhoria continua e inovagéao tecnolégica e de processos. Suas principais caracteristicas sao:
e Otimizacao de processos e ferramentas.
Otimizagao de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.)
Altissimo nivel de sucesso.
Ambiente e clima de trabalho de €ficiéncia, produtividade e baixo stress.
Alto reconhecimento da competéncia da area, que é vista como benchmark.
Esta situacdo ocorre ha mais de 2 anos
Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida neste cenario.

1. Um dos mais importantes pilares da otimizacdo é a inovagao tecnoldgica e de processos por
permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opgao que descreve o cenario de inovagao
no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolugdo no aspecto inovagao que permitiu
visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois Ultimos anos, ocorreram diversas
iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.
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2. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em planejamento e
acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que
tem permitido significativas otimizagoes nas duragdes / custos / escopo dos projetos. A equipe
domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).

e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

3. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestéo das
partes envolvidas (stakeholders) e gestao de riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que
tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A equipe domina aspectos de
complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system thinking).

e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.

4. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em aspectos
técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel)
avancos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém permitido significativas
otimizagOes nas caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5. Com relagéo ao sistema informatizado:

a) Esta em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a ideia inicial
(ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui gestao de portfélio e
de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

6. Em relagéo ao histérico de projetos ja encerrados (Gestao do Conhecimento), no que toca aos
aspectos (caso aplicaveis): Avaliagdo dos Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamento; Ligoes
Aprendidas; Melhores Préticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, hd mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O sistema esta em
uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o planejamento, a execucgéo e
0 encerramento dos novos projetos.

e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.

7. Em relagao a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou fraca /
funcional), envolvendo, de um lado a organizagéo e do outro, os Gerentes de Projetos e o Escritério
de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma totalmente
convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos citados é muito claro e
eficiente.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

8. Em relagéo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociagao, liderancga, conflitos, motivagao, etc.), assinale a opgao mais adequada:
a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando, inclusive, fortes
habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico, Prontiddo Congnitiva,
etc.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

9. Em relagédo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizagao (seus
negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes, etc.), temos:
a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no planejamento e
execucao de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servigos ou resultados) realmente
estejam a altura da organizacgéo.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.
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10. Em relagéo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos, assinale a

opc¢éo mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessario" ha, pelo menos,
dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execugao ocorre sem interrupgao, em
clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e) A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

Publicado em 12-Julho-14
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ANEXO B - QUESTIONARIO MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

QUESTIONARIO MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

Com relacdo a matriz de responsabilidades dos projetos. Escolha a op¢do que melhor

descreve o cendrio do seu setor:

a) A organizagdo define e comunica formalmente papéis e responsabilidades de cada
membro da equipe de projetos.

b) A situacdo existente atende parcialmente ao descrito no item a.

c) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item a.

Com relacdo a matriz de responsabilidades dos projetos. Escolha a op¢cao que melhor

descreve o cendrio do seu setor:

a) A organizagio realiza avaliagdes sobre a definicdo e compreensao dos papéis e
responsabilidades de cada membro da equipe de projetos.

b) A situacdo existente atende parcialmente ao descrito no item a.

c) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item a.

Com relacdo a defini¢do e delimitagcdo da gestdo do Gerente de Projetos e do Gerente

Funcional sobre os recursos/membros da equipe de projetos durante o projeto. Escolha a

opc¢ao que melhor descreve o cendrio do seu setor:

a) A organizagdo define e comunica formalmente qual o papel e responsabilidade do
Gerente do Projeto e do Gestor funcional.

b) A situacdo existente atende parcialmente ao descrito no item a.

c) A situacdo existente nao atende ao descrito no item a.

Como vocé avalia o envolvimento da equipe com o projeto em relacdo a sentirem-se
responsaveis pelo projeto e seus resultados (sentirem-se como donos do projeto):

a) A equipe se sente completamente responsavel pelo projeto.

b) A equipe se sente responsdvel pelo projeto.

c) Existe um sentimento de responsabilidade parcial da equipe em relagdo ao projeto.
d) As pessoas se sentem pouco responsaveis pelo projeto.

e) Naio existe envolvimento.
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Com relacdo a documentacao formal que define as atividades e responsabilidades de cada

membro da equipe de projetos. Escolha a op¢ao que melhor descreve a atuacdo dos

Gerentes de Projetos e/ou Lideres de Projetos:

a) Os Gerentes de Projetos e/ou Lideres de Projetos usam a documentagao
frequentemente como apoio as atividades do projeto.

b) Os Gerentes de Projetos e/ou Lideres de Projetos ja leram a documenta¢do, mas nao
aplicam.

c) Os Gerentes de Projetos e/ou Lideres de Projetos ndo conhecem a documentacao
formal.

Com relacdo a documentacao formal que define as atividades e responsabilidades de cada

membro da equipe de projetos. Escolha a op¢do que melhor descreve o cendrio do seu

setor:

a) A maioria dos integrantes da equipe conhece e estd alinhado com a documentacio
formal.

b) Poucos integrantes da equipe conhecem e estdo alinhados com a documentagdo
formal.

c) Os integrantes da equipe nao conhecem a documentagdo formal e agem conforme o
seu entendimento.



