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RESUMO

A industria automobilistica apresenta novas tendéncias e as empresas que
nao tracarem boas estratégias para se adequar as mudancas eminentes perderao
mercado. A gestdo de projetos pode ser considerada como uma vantagem
competitiva nesse cenario. Neste estudo foi analisada a maturidade da gestao de
projetos em uma grande empresa montadora de automéveis. Foram estudadas trés
areas relacionadas: o Planejamento e Desenvolvimento do Produto, a Engenharia e
a area de Gerenciamento de Projetos da Engenharia. As analises foram divididas
em duas partes. A primeira analise pautou-se em observagdes e entrevistas,
enquanto a segunda se baseou em um questionario de maturidade em gestao de
projetos. Na analise qualitativa foram levantadas as estruturas organizacionais, as
funcdes dos gerentes funcionais e de gerentes de projetos, assim como diversos
problemas relacionados a gestdo de projetos da empresa. Na segunda parte, o
questionario de maturidade foi aplicado a 51 funcionarios das trés areas. Os
resultados mostram que a organizacédo estudada ainda n&o atingiu o segundo nivel
de maturidade e precisa realizar diversas mudancas para transformar o sucesso da
gestao de projetos em um processo repetitivo.

Palavras-chave: Engenharia de producao. Gestao de projetos.






ABSTRACT

The automotive industry presents new tendencies, and the companies which
do not develop good strategies to follow these changes will certainly lose places in
market competition. Project management is considered a competitive advantage in
this scenario. This study analyzed the project management maturity in a large size
vehicle assembler company. Three related areas were studied: Planning and
Development of Products, Engineering and Engineering Project Management area.
The analyses were divided in two parts. The first one was based on observations and
interviews, while the second one was based on a project management maturity
questionnaire. In the qualitative analysis were presented the organizational
structures, functions of both functional managers and project managers, as well as
some problems related to project management. In the second part, the maturity
questionnaire was applied to 51 employees of the three areas. The results show that
the second level of maturity has not been achieved yet and the company needs to
perform a lot of changes to transform the success in project management in a

repetitive process.

Keywords: Production Engineering. Project Management.
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1) Introducao

Nesse capitulo introdutério apresenta-se brevemente o setor, a empresa e o
estagio em que foi desenvolvido esse trabalho de formatura. Em seguida, descreve-
se o0 problema da pesquisa, objetivos e métodos adotados. Finalmente, a estrutura
desse trabalho é apresentada de forma esquematica para orientar o leitor.

1.1) O setor automotivo

O setor automotivo no Brasil demonstra a cada ano sua importancia através
dos numeros. O Brasil é o oitavo maior produtor de veiculos do mundo (com mais de
2,6 milhdes de unidades produzidas em 2006), e o maior centro de manufatura
automotiva da América Latina. Em 2007, a industria brasileira completa cinqlenta
anos e acumula mais de cinglenta milhées de veiculos produzidos. Segundo o
Anuario 2007 divulgado pela Anfavea (Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores), a industria automobilistica representa 18,5% do PIB
(Produto Interno Bruto) industrial e 4,9% do PIB total. Para Rogélio Golfarb,
presidente da Anfavea, o ano de 2007 também deve ser positivo. Outros numeros

sao apresentados na Figura 1.1.
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Figura 1.1 - Numeros da industria automobilistica brasileira em 2006. (ANFAVEA, 2007)
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E importante notar que a atividade industrial automotiva gera um efeito em
cadeia na atividade industrial do Brasil. Essa industria provoca movimento nas
industrias siderurgicas, de plasticos, de vidros, de tecidos e de eletrdnicos devido ao
fornecimento destes produtos para a composicdo de um veiculo. Além disso, a
atividade industrial automotiva afeta o setor de servigos, gerando trabalho em postos
de gasolina e em concessionarias, por exemplo.

Diversas montadoras de veiculos e industria de autopecas decidiram instalar
sua base de desenvolvimento no Brasil, visto que o mercado tem potencial — néao
apenas o brasileiro, mas o da América Latina — e mao-de-obra capacitada neste
setor. O desenvolvimento da industria automotiva é notavel: enquanto em 1957
foram produzidos cerca de trinta mil veiculos, no ano de 2006 a producao brasileira
bateu seu recorde, atingindo 2,6 milhdes de unidades (Anuéario da Industria
Automotiva Brasileira, 2007).

Sao Paulo

74,8%

Sao Paulo
47 4%

2006
Minas Gerais
21,7% .
Rio de Janeiro
L 5.0%
Minas Gerais - Goids
O
24,5% P Parani Bahia 0.8%
~ Rio Grande do Sul 10,2% _. 9,3%
Parani 029 Rio Grande do Sul
0,5% ri i 5,60.-"5

Estados/States Empresas/Companies
Rio Grande do Sul  Agrale, General Motors, International

Estados/States Empresas/C ies Parana  Missan, Renault, Volkswagen/Audi, Volvo

Rio Grande do Sul Agrale Minas Geraks  Fiat, vece

Parana Volvo Sao Pauke  DaimlerChrysler, Ford, General Motors,

Minas Gerais Fiat Honda, Scania,Toyota, Volkswagen
Sao Paulo  Engesa, Ford, General Motors, Gurgel, Rio de Janeiro  Peugeot Citroén, Volkswagen
Mercedes-Benz, Scania, Toyota, Volkswagen Goids  Mitsubishi
Bahia  Ford
Autoveiculos produzidos / Vehicles assembled: Autoveiculos produzidos / Vehicles assembled:
914.466 2.611.034

Figura 1.2 - Comparacao 1990-2006 entre as industrias automotivas e localiza¢des (ANFAVEA, 2007)

Atualmente, quatro empresas detém aproximadamente 80% do mercado
brasileiro, se considerados apenas os veiculos repassados das concessionarias aos
clientes: Fiat, General Motors, Volkswagen e Ford. As quatro empresas possuem um
centro de desenvolvimento bastante conceituado no Brasil, e sdo consideradas
pelas matrizes como pecas fundamentais nos negécios mundiais. Mas nos ultimos
anos se observa uma concorréncia bastante forte com os produtos das empresas

18



japonesas (Toyota e Honda) e francesas (Renault, Peugeot e Citréen), que, apesar
de ainda ndo possuirem participagdo no mercado elevada, mostram um bom ritmo
de crescimento.

Renault Citroen Mitsubishi
2,82% 1,90% 1,29%

Peugeot

SR Outras

Honda LR

3,67% Fiat

/ 25.40%

Toyota
3,80%

Ford
11,26%

GM
22,37%
Volkswagen

22.3T%

Figura 1.3 - Participagdo no mercado (adaptado: revista Autoesporte, 2006)

As empresas orientais vém crescendo mundialmente e merecem uma
atencéo especial. Em uma pesquisa de satisfacdo dos consumidores na Alemanha

realizada pela J.D. Power, sete entre as dez primeiras no ranking sao orientais.

Tabela 1.1 - Ranking de satisfagdo do consumidor na Alemanha (REVISTA AUTOESPORTE 2006)

1 |Toyota 6 |Mitsubishi

2 |Honda 7 Audi

3 |Mazda BMW

4 Subaru 9 |Daihatsu
WValvo 10 |Skoda

Além disso, a Toyota disputa intensamente com a GM no que diz respeito a
producdo mundial de veiculos. E para aumentar ainda mais a competicdo no
mercado, surgem aos poucos empresas chinesas e indianas capazes de competir
no mercado de veiculos de pequeno porte. Através de parcerias com grandes
montadoras (como exemplo, a parceria Fiat-Tata), estas empresas comecam a
colocar no mercado mundial produtos de baixo custo.

O mercado ndo é abastecido somente com esses novos veiculos de baixo

custo. A globalizacdo de mercados e consequentes acordos permitem que outros
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modelos sejam importados com menos impostos e cheguem a precos competitivos
no Brasil. Como exemplo, hd um acordo entre Brasil e México que, ao reduzir a
aliquota de importacao, possibilita que modelos importados, como Ford Fusion e VW
Jetta, disputem posicdes com carros nacionais no mercado dos sedas de luxo. Além
de México, o Brasil possui acordos com a Argentina e estuda uma relagcdo com o
Uruguai. A tendéncia € aumentar o numero de acordos entre paises e de haver cada
vez mais integragdo entre mercados.

Outra tendéncia bastante clara é a preocupacao com fontes alternativas de
energia. Jorge Meditsch, jornalista da area automobilistica e editor do programa
“Autoesporte” da TV Globo, sugere: “Em menos de dez anos vamos ter carros
elétricos, viaveis e acessiveis. [...] Estamos a beira de uma revolugdo na histéria do
automovel.”

A Toyota trabalha ha alguns anos com modelos hibridos. A empresa acha que
a quantia de carros hibridos sera a mesma que a de carros gasolina em 2010 e que,
em 2020, todos os carros do mundo sejam hibridos (autoindustry.co.uk, 2006).
Enquanto isso, a Honda anunciou plano de langar um modelo hibrido popular em
2009 (AUTOMOTIVE NEWS, 2006). Subaru e Mitsubishi anunciaram que em 2010
terdo carros movidos a bateria. Mas ndo sdo apenas as japonesas que trabalham
em cima de projetos ecologicamente corretos. Fiat e GM tambem possuem projetos
de carros elétricos. Existem ainda estudos sobre a utilizagdo do hidrogénio como
alternativa viavel de fonte de energia.

Os novos “projetos verdes” devem em breve ter um efeito maior no mercado
brasileiro. Aliados a competitividade crescente e a globalizagdo, as empresas que
nao conseguirem langar produtos superiores devem perder posicoes no mercado. As
matrizes de algumas empresas se pronunciaram e definiram algumas estratégias
para continuar crescendo.

O Brasil possui grande importancia nas estratégias das matrizes. O pais é
considerado como centro de desenvolvimento de veiculos destinados a mercados
emergentes. Segundo estudo da MCM Consultores Associados, algumas
montadoras escolheram o Brasil para ser plataforma de exportacdo destes veiculos
por dois motivos principais: primeiro, porque o pais possui boas condicbes de
producdo destes produtos, e segundo porque o mercado interno possui grandes
proporgcées para este tipo de produto. Nas palavras do presidente da Anfavea,

“desenvolvemos competéncia em veiculos compactos, com custo, qualidade e
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modernidade’. Os exemplos mais notérios de projetos brasileiros com sucesso sao o
VW Gol e Fox, o Chevrolet Celta e Ford Ecosport. A engenharia brasileira é a esta
altura respeitada internacionalmente e tem recebido incentivos das matrizes, tanto
que as reestilizagdes de diversos modelos originalmente europeus foram feitas aqui
(a exemplo, as novas geracdes de Ford Fiesta, VW Golf, Chevrolet Vectra).

O setor automotivo no Brasil possui uma grande importancia no cenario
mundial atual. E se desenvolve a cada ano, obtendo bons resultados e oferecendo
perspectivas positivas de crescimento. Num ambiente promissor em mudancas e
altamente competitivo, o setor automotivo brasileiro estara sujeito a grandes

desafios nos proximos anos.

1.2) A empresa

Durante uma entrevista com um gerente de projetos da companhia, foi pedida
a omissdo do nome da empresa em que esse trabalho foi desenvolvido. Dessa
forma denominaremos a empresa por AUTO1.

A AUTO1 é atualmente uma das principais montadoras de veiculos leves do
Brasil. Permanece entre as quatro maiores montadoras, se considerados os volumes
de producéao e vendas, e atua ha mais de 30 anos no mercado brasileiro. No Brasil,
sao oferecidos aos clientes mais de doze modelos diversos de veiculos. Esse
namero subiria a mais de 20 se contabilizadas as variacoes devidas a motorizagao.

A matriz decidiu instalar no Brasil uma importante base de desenvolvimento.
O centro de engenharia brasileiro € muito importante nas estratégias da empresa,
desenvolvendo projetos tanto para o mercado interno quanto veiculos totalmente
desmontados, destinado a exportacdo (Completely Knocked Down CKD’s). Além
disso, ocorre também de um projeto ser apenas conceituado e projetado no Brasil,

mas produzido em outros paises.
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1.3) As areas de estudo

A montadora estudada é dividida por areas funcionais, conforme a Figura 1.4.

Planejamento . Recursos ,
‘ do Produto ] Gl H HumAanos H Suprimentos
Financas Manufatura || Tecnologia da Vendas e
Informagéo Marketing

Figura 1.4 - Principais areas da companhia

A éarea a ser estudada é denominada Planejamento e Desenvolvimento do
Produto. Nela estédo incluidas as principais atividades de engenharia: planejamento,
criacdo e implantacio dos projetos de veiculos da empresa. E dividida em:

- Engenharia de Desenvolvimento de veiculos;

- Engenharia do Desenvolvimento de Powertrain;

- Design & Package;

- Avaliacao de veiculo completo e servicos;

- Otimizacao do custo do produto;

- Gerenciamento de Projetos da Engenharia;

- Planejamento do Produto.

Dentre as areas citadas, duas serdo focadas para o trabalho: Gerenciamento
de Projetos da Engenharia e Planejamento do Produto. Isso porque estas sao as
areas responsaveis pela gestao dos produtos e projetos da empresa aqui no Brasil.

A éarea de Planejamento do Produto (PP), conhecida também por Estratégia
do Produto, atua como interface entre todas as areas corporativas, como Compras,
Logistica, Engenharia e Manufatura. Seu objetivo é garantir que cada etapa do
processo de formacdo de um veiculo ocorra dentro dos prazos e com a garantia de
custos prevista. A drea administra todas as etapas de um determinado projeto, seja
um novo conceito ou uma melhoria de um veiculo existente. Esta area também é
responsavel por apresentar a diretoria da empresa todos os programas de produto
da organizacdo. Estes programas deverao ser aprovados ou reprovados conforme
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sua lucratividade e, no caso de aprovacado, é iniciada a implementacdo destes
programas.

Ja na area de Gerenciamento de Projetos (GP), as responsabilidades focam
na gestdo de todas as atividades da Engenharia. A partir da definicdo e
planejamento das estratégias para desenvolvimento dos novos projetos ou
melhorias dos produtos, o Gerenciamento de Projetos atua na sincronizacdo e
coordenacao das diversas divisbes da Engenharia — como Chassi, Acabamento,
Motores, Carrocaria, Elétrica, Prototipagem, Testes, dentre outras. Como objetivo,
ela também deve trabalhar principalmente nos controles de custos, prazos e escopo
dos projetos. Realiza a interface entre o Planejamento do Produto e as areas de
Engenharia, ou seja, é responsavel pela representacao da Engenharia perante as

outras areas corporativas.

1.4) O estagio

O aluno participou de um programa de estagio dessa organizagdo do setor
automotivo por um ano e meio. O aluno atuou na area de Gerenciamento de
Projetos da Engenharia. Dentre as atividades desenvolvidas pelo estagiario,
estavam incluidas:

o suporte na elaboracdo de documentos técnicos, referentes ao conteldo
técnico do projeto, relatérios de custos de desenvolvimento da Engenharia e
controle de mudancas técnicas de projeto;

o elaboracdo de cronogramas e apresentagdes de status gerenciais para o
Board da organizacdo, com base nos documentos técnicos e outras
informacdes provenientes das areas;

o propostas de melhoria e padronizacdo de documentos, como minutas de
reunido, cronogramas, graficos gerenciais, entre outros;

o elaboracdo de uma estrutura de sistema (software) que facilitaria a
comunicacao entre Marketing do Produto e Engenharia, quanto aos tempos
de desenvolvimento de uma nova peca ou feature. Esse projeto buscava
desenvolver uma nova ferramenta para auxiliar a area de Marketing na

composicao de novos produtos ou pacotes de pecas.
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1.5) Definicao do objeto da pesquisa

1.5.1) O Problema

A complexidade do produto desenvolvido pela AUTO1 gera um grau de
dificuldade e riscos no desenvolvimento e implantagdo de um projeto. No caso do
desenvolvimento de um automével, o planejamento e o controle do projeto séo
etapas extremamente importantes para que sejam cumpridas as metas de prazo, de
custo e de qualidade do produto determinadas pela alta administracdo (fop
management).

Atualmente, nota-se que muitos projetos sofrem atrasos no desenvolvimento,
gastos superiores ao planejado inicialmente ou qualidade inferior ao desejado. Uma
possivel causa para isso € a utilizacdo de processos inadequados na gestao dos
projetos ou até mesmo falta de processos estruturados para conduzi-los.

Conversas informais com muitos funcionarios da area de Engenharia revelam
uma certa insatisfacdo com o processo de gestao de projetos aplicado atualmente.
Ha pessoas que véem o gerenciamento de projetos como “uma area que apenas
compila os dados para apresentar a diretoria’. Alguns entendem plenamente a
importancia da gestao de projetos, mas dizem que “infelizmente ela nao funciona
nessa empresa’.

Logo, parte dos proprios funcionarios ndo acredita na efetividade das areas
que coordenam os projetos. Até que ponto esta coordenacdo ajuda a companhia a
conduzir seus programas? O principal problema é, portanto, entender a funcao e a
estrutura da gestao de projetos na organizacdo e se 0S processos, realizados da
forma com que sdo atualmente, possibilitam um gerenciamento adequado dos

projetos para transformar as estratégias da empresa em resultados excepcionais.
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1.5.2) Relevancia do tema

Os resultados de uma empresa sao, obviamente, muito importantes para sua
sobrevivéncia no mercado. Assim, os executivos de qualquer empresa devem tomar
decisbes as vezes rapidas, mas sempre coerentes com o plano estratégico da
companhia, de forma a assegurar que os resultados obtidos sejam favoraveis. A
fuga dos planos tracados pode resultar em prejuizos para a empresa em diferentes
pontos.

Primeiramente, a empresa pode se prejudicar pelos gastos excessivos em
relacdo ao planejado para o desenvolvimento de projetos. A parte financeira é
certamente o principal pilar para a sobrevivéncia de uma empresa. A utilizacao
racional dos recursos é fundamental para a manutencdo das estratégias de uma
empresa. Gastos ndo previstos com certos projetos podem significar que outros
projetos terdo verbas menores ou até mesmo levar ao cancelamento deste ou de
outros programas, ou seja, uma perda de oportunidade. Um exemplo: durante a
implantacdo de um projeto, descobre-se que uma nova peca, cujo ferramental
necessario requerera um investimento de R$ 3 milhdes, é essencial para o veiculo
mas nao foi prevista. Se este investimento tiver que ser feito num programa de baixo
volume de vendas, este fato pode determinar a inviabilidade da execucéo de todo o
projeto. Com isso, perde-se também tudo o que foi gasto no projeto, tal como
construcdo de protétipos ou mesmo horas gastas pelos funcionarios neste
programa. Uma gestdo eficiente do projeto poderia evitar este problema, ou ao
menos detecta-lo numa fase de investigacao.

Em segundo lugar, a fuga dos planos tragados pode causar um desvio na
estratégia temporal da empresa. Dentre as principais conseqiéncias, 0 nao
lancamento de um produto da empresa no periodo determinado pela area de
Marketing do Produto. Perde-se uma oportunidade de mercado. Por exemplo,
pesquisas realizadas pela area de Marketing poderiam sugerir que, se o produto X
for lancado em janeiro, as vendas serdao superiores do que se forem lancados em
setembro, pois neste més a concorréncia langara um modelo bastante atrativo. Os
resultados seriam diferentes se a estratégia da empresa nao for colocada na hora
certa. Outro exemplo: o pioneirismo de uma tecnologia pode se tornar muito ligado a

imagem de uma empresa. Ainda se relacionam a tecnologia bicombustivel a
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Volkswagen e os vidros laminados aos veiculos da Fiat. A imagem do pioneirismo
ajuda no marketing da empresa, mas com o tempo essa imagem tende a se diluir.
Mais uma vez, perde-se a oportunidade de ligar o conceito de ‘inovacao’ com a
empresa. Os atrasos podem também comprometer a qualidade dos produtos e
custos. Isso porque, na busca pelo atendimento dos prazos, os executivos podem
tomar a decisédo de lancar um produto mesmo sob risco (exemplo: sem a finalizacdo
dos testes do veiculo e componentes). A qualidade do produto lancado seria, dessa
forma, inferior aquela projetada inicialmente.

Um outro ponto ressaltado € a qualidade dos produtos. Fugir do plano tracado
no quesito ‘qualidade’ pode provocar efeitos extremamente negativos. Projetos mal
elaborados podem gerar grandes prejuizos as empresas. Seja por questoes técnicas
ou contencdo de gastos, os projetos desenvolvidos de forma desorganizada sao
mais passiveis de futuras reclamagdes de clientes, recalls ou até mesmo atos
juridicos decorrentes de falhas de componentes. Isso sem contar com a imagem da
empresa, que seria danificada também.

Estes sdo apenas alguns problemas causados pelo distanciamento do
planejamento estratégico da empresa. A gestdao de projetos adequada procura
minimizar estes problemas, trabalhando para que os projetos sejam realizados
conforme a estratégia da organizacao, dentro de prazos bem definidos, custos
estimados e qualidade superior. Para isso, necessita-se de processos, ferramentas,
capacitacoes dos funcionarios e outras caracteristicas para um bom gerenciamento
de projetos. Quanto maior a maturidade da empresa em gestao de projetos, mais
apta estd a empresa a minimizar tais problemas. Certamente que a gestao
adequada de projetos ndo € a Unica responsavel pela manutencédo das estratégias
da empresa, mas pode ajudar na obtencado de resultados expressivos se realizada
de forma eficiente. A busca pela maturidade permite que a empresa melhore seu
funcionamento continuamente, pois sempre ha pontos que podem ser
desenvolvidos. Este trabalho pode auxiliar a empresa AUTO1 a buscar um guia para
melhorias na questdo do gerenciamento de projetos € um plano de estruturacao de

uma gestao mais consistente com as necessidades e planos da empresa.
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1.5.3) Proposta de estudo

Um dos objetivos deste estudo é analisar a organizacao e maturidade da
gestdo de projetos na empresa, identificando as caracteristicas relevantes dos
processos, pessoas, estruturas e ferramentas do gerenciamento de projetos atual. A
partir do estudo de Kerzner (2000) sobre maturidade da gestdo de projetos,
pretende-se aplicar um questionario aos funcionarios relacionados a projetos para
entender a situacdo da AUTO1 neste aspecto. Serdo discutidas as principais
caracteristicas e os pontos fortes/fracos da gestao de projetos a partir dos resultados
da analise dos dados coletados. Adicionalmente, o estudo deve comparar as duas
principais areas que realizam a gestdo de projetos em tempo integral: o
Planejamento do Produto e o Gerenciamento de Projetos da Engenharia. Com essa
comparacao, sera possivel destacar as diferencas e semelhancas das duas areas
quanto a esta atividade, procurando encontrar possiveis falhas para serem
corrigidas posteriormente num plano de agéo.

Além disso, o0 estudo deve verificar a relacdo entre a atuagdo do
gerenciamento de projetos com a performance dos ultimos projetos realizados.
Serao entrevistados os responsaveis pelos projetos, com o intuito de determinar a
influéncia do gerenciamento de projetos na performance obtida na implantacao.
Assim, deve-se entender como a gestdo de projetos atua na melhoria da
performance. Entrevistas com os engenheiros e consultores de projetos também
ajudardao a verificar caracteristicas de times engajados, o que pode levar a uma
melhor performance nos trabalhos realizados.

Por fim, apdés a discussdo dos resultados, serdo propostas algumas
sugestdes de melhoria, assim como um plano de acao, para estimular e desenvolver
certas praticas de gerenciamento de projetos na AUTO1 que auxiliem na
investigacao e implementacao dos futuros projetos. Com isso, espera-se que alguns
problemas relacionados a gestao sejam resolvidos ou ao menos haja diminuicao de
seus impactos nos projetos da empresa.
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1.6) Estrutura do Trabalho de Formatura

Além desse capitulo introdutério, outros quatro capitulos compdéem esse
trabalho de formatura, conforme ilustra a Figura 1.5. O Capitulo 2 corresponde a
revisdo bibliografica, que aborda conceitos relacionados a gerenciamento de
projetos, sucesso em projetos e maturidade em gestao de projetos. Na seqléncia, o
capitulo 3 apresenta a abordagem metodoldgica utilizada na pesquisa. O capitulo 4
apresenta a pesquisa de campo, com a exposicdo e andlise das informagdes
levantadas através de documentos e entrevistas. O capitulo 5 finaliza este trabalho,

trazendo as conclusdes e recomendacoes.

Capitulo 2 — Revisao da Literatura

|
y y

Gestao de Projeto Maturidade

| |
y

Capitulo 3 — Abordagem Metodolégica

\ 4

Capitulo 4 — Pesquisa de Campo

v y

Descricao do Caso Analise dos resultados Sugestoes de Melhoria

| | |
y

Capitulo 5 - Conclusoes e Recomendacoes

Figura 1.5 - Estrutura do trabalho
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2) Revisao Bibliografica

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos relacionados a
Gestdo de Projetos, com énfase nas questdes de cunho organizacional, que

balizaram esse trabalho.

2.1) Projeto: definicGes e caracteristicas

Diversos autores sugerem uma definicdo de projetos que, de certa forma, sao
consistentes entre si. Alguns detalhes a mais sao colocados nas definicbes, mas em
geral todas apresentam a mesma idéia base.

A Harvard Business School coloca em seu Manual de Gestdao de Projetos
(HARVARD BUSINESS SCHOOL, 1997) uma definicao para ‘projeto’: “conjunto
unico de atividades da qual se espera produzir um resultado definido, com datas
especificas de inicio e fim e alocacdo especifica de recursos’. Adicionando alguns
elementos diversos, Charvat (2003) define um projeto como “[...] um esforgo
temporario, um evento unico, que obedece aos sequintes critérios: possui data de
inicio e fim, restricbes de tempo/custos/qualidade, unicidade/riscos e um certo
escopo que deve ocorrer’. Uma definicao de projeto também é dada pelo guia de
conhecimentos em gestao de projetos - PMBoK (Project Management Body of
Knowledge) (PMI, 2004): “projeto é um esforco temporario concebido para criar um
produto, servico ou resultado tnico’.

Um fato interessante é notado por Carvalho e Rabechini Jr. (2005). Dois
conceitos fundamentais estdao presentes nas definicoes apresentadas. O primeiro se
refere a temporalidade do projeto, denotando que haja um inicio e um fim definido ao
projeto. O final do projeto ndo se refere a duragdo do projeto e nem a duracao do
produto/resultado obtido. Segundo o PMBoK (PMI, 2004), o final de um projeto é
alcancado quando sao atingidos os objetivos do projeto, quando fica claro que estes
objetivos ndo serdo cumpridos ou quando o projeto ndo € mais necessario para a
organizacdo. O segundo conceito presente se refere a singularidade do projeto.
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Todo projeto € unico, oferecendo solugdes sob medida para um problema
determinado. Diferentemente das atividades operacionais, projetos nao sao
continuos e repetitivos, mas temporarios e unicos (PMI, 2004).

O conceito de projetos pode ser utilizado em um grande leque de situacoes,
conforme alguns exemplos citados a seguir:

- construcao de uma plataforma de petréleo;

- desenvolvimento de um novo modelo de automével,

- abertura de uma nova filial comercial;

- restauracao de um edificio;

- implantagdo de um novo sistema de informac¢des numa empresa.

Observa-se assim que existem diferentes tipos de projetos. Maximiano (1997)
propde duas dimensdes para classificar projetos: complexidade (quantidade de
variaveis) e incerteza (riscos). Sabbag (1999) sugere um cubo para classificar
projetos, no qual as varidveis seriam complexidade, singularidade e rigor das metas.
Assim, a forma de gerenciamento, técnicas utilizadas, habilidades requeridas e
métodos usados podem variar de acordo as caracteristicas do projeto.

Um grupo de projetos relacionados gerenciados de forma coordenada, a fim
de se obter beneficios e controles ndo disponiveis se gerenciados individualmente, é
definido como um programa. Ja uma colecdo de projetos ou programas e outros
trabalhos, agrupados para facilitar o gerenciamento efetivo do trabalho para atender
os objetivos estratégicos do negocio, pode ser definido com um portifélio (PMI,
2004).

Portifélio

Programas

Projetos

Figura 2.1 - Projeto, programa e portifolio (adaptado de PMI, 2003).
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Em relacédo aos objetivos do projeto, eles podem ser divididos em dois ramos
principais: objetivos especificos e de continuidade. Os objetivos especificos sdo
ligados aos resultados do projeto, referentes geralmente ao triangulo custo-tempo-
qualidade. Os projetos também sdo formas de atender os planos estratégicos das
organizagdes (objetivos de continuidade). Geralmente sdo aprovados levando-se em
conta algumas consideragdes estratégicas, tais como demanda do mercado,
requisicao do cliente, necessidade interna, avancos tecnoldgicos ou requerimentos
legais. (PMI, 2004). Segundo Shenhar (2004), os projetos sao iniciados com uma
perspectiva de negécio em mente e com um objetivo, geralmente focado na
competitividade no mercado. Assim, a gestdo de projetos ndo é um processo
direcionado para atender cronogramas e budget, mas sim criar uma vantagem
competitiva (Porter, 1985). Portanto, explicita-se cada vez mais a importancia de

uma gestao eficiente do portifélio, dos programas e dos projetos.

2.2) Gerenciamento de projetos

O PMBoK (PMI, 2004) define gestdo de projetos como ‘I...] a aplicacao de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto para
atender os requerimentos do projeto”. Dentre as atividades incluidas na gestao de
projetos estdo (PMI, 2004):

- identificar requerimentos;

- estabelecer objetivos claros e atendiveis;

- balancear a demanda por qualidade, escopo, tempo e custo;

- adaptar especificacbes, planos e relagdo com as preocupacoes e
expectativas dos diversos stakeholders.

A performance de um projeto geralmente é relacionada a trés fatores
fundamentais: o escopo, tempo e custo do projeto. Os gerentes de projeto
geralmente focam a gestdo nestes trés fatores, apesar de outros aspectos serem
também fundamentais para uma gestdo eficaz. A performance de projeto sera
discutida posteriormente.

Os projetos focam suas atencdées a determinados resultados, num tempo

especifico e com recursos limitados. Por isso, foram desenvolvidos diversos
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recursos para facilitar e tornar eficiente o gerenciamento destes projetos. Muitos dos
métodos e ferramentas de gestdo de projetos foram desenvolvidos com intuito de
gerenciar projetos militares. Nos anos 50, o desenvolvimento das técnicas era
focado num projeto do Departamento de Defesa dos EUA. Estas técnicas foram
rapidamente difundidas entre industrias automotivas, privadas e de engenharia
publica (HARVARD BUSINESS SCHOOL, 1997).

No Manual de gestdo de projetos da Harvard Business School (HARVARD
BUSINESS SCHOOL, 1997) sao citadas algumas razdes para a “explosdao” do uso
das técnicas de gestdo de projetos. Dentre elas, o aumento das pressdes
competitivas, que forcam a gestdo e redugcédo do tempo de ciclo de um produto, e o
maior reconhecimento dos projetos como sendo fator-chave no atendimento dos
objetivos estratégicos da organizacado. A utilizacdo da gestdo de projetos é uma
forma de entender melhor os requerimentos dos clientes e enxergar solugcbes para
atendé-los.

E definida no inicio do projeto grande parte dos elementos essenciais de um
output (funcionalidade, custos, caracteristicas de qualidade, entre outros). O custo
de intervento num projeto aumenta conforme passa o tempo do projeto. Desse
modo, explicita-se a importancia de uma gestao eficiente do projeto, desde sua
concepcao até o fechamento.

Degrado de Custo e
A qualidade tempo de uma
\ Incerteza acao corretiva

Figura 2.2 - Curva de Incerteza X Impacto das alteragcbes (adaptada de Clark e Fujimoto,
1991).
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Kerzner (2001) apresenta seis forcas que estimulam a adocdo do

gerenciamento de projetos:

)

projetos de alto valor: necessitam de um planejamento e de uma
programacao eficiente. A gestdo de projetos pode ajudar na otimizacao
do uso de recursos de producao;

expectativas do cliente: os clientes esperam que suas necessidades
sejam gerenciadas de forma eficaz e eficiente;

competitividade interna: os executivos desejam que seus funcionarios
foqguem na competitividade externa, ao invés da interna, jogos de
interesse e forgas;

entendimento dos executivos: no caso dos executivos saberem dos
beneficios que a gestao de projetos pode trazer a organizacao, eles
mesmos podem guiar a adocao de forma top-down.

desenvolvimento de novos produtos: executivos desejam aumentar a
chance de repeticdo de sucesso da gestao de projetos;

eficiéncia e eficacia: executivos querem uma organizacao altamente

competitiva.

Na teoria, uma organizacao se sujeita a apenas uma forga. Mas na pratica, as

forcas sao combinadas de forma que a organizagdo consiga utilizar a gestao de

projetos como forma de sobrevivéncia.

O PMBoK (PMI, 2004) é um guia que pode ajudar as organizagdes a adotar

um modelo de gestao de projetos. Ele divide a amplitude de cuidado da gestdo de

projetos em nove areas do conhecimento. Sdo descritos também os grupos de

processos: inicializacdo, planejamento, execucao e controle de cada parte de um

projeto.
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— Gestao da integragéo | Gestdo doescopo |— Gestao do tempo

— Gestao dos custos | Gestao da qualidade CREBED 605 OIS

humanos
Gestao da ~ . Gestao das
— L — Gestao dos riscos | S
comunicagao aquisicoes

Figura 2.3 - Areas do conhecimento segundo PMI (adaptado de PMI, 2004).

Certamente que cada projeto tem suas peculiaridades, e por isso nem todos
0os projetos devem ser conduzidos de forma detalhada em todas as areas do
conhecimento. A titulo de exemplo, um projeto pequeno composto por poucas
pessoas da mesma area talvez nado necessite de um plano de comunicacao
detalhado. A comunicagao pode ser feita através de encontros informais e, com isso,
nao precisa ser formalmente esquematizada. A estrutura do time afeta a forma com

que o projeto é gerenciado.

2.3) Estruturas organizacionais

A estrutura organizacional possui grande impacto no modo com que 0s
projetos sdo conduzidos. As caracteristicas dos projetos desenvolvidos, tal como a
complexidade ou singularidade, geralmente sdo consideradas quando se monta a
estrutura. Com uma estrutura adequada, torna-se mais facil o atendimento dos
objetivos do projeto; entretanto, ha inUmeras outras variaveis que determinardo o
sucesso do projeto. Estas serdo discutidas posteriormente.

A estruturacdo ndo € um ponto Unico e fixo no tempo. Em outras palavras, a
organizacdo deve se adaptar conforme necessario. Segundo Patah e Carvalho
(2002), a estrutura organizacional deve ser dindmica, conforme a necessidade
requerida pelo ambiente. A estrutura tradicional utilizada pelas organizacdes é a
estrutura funcional. Entretanto, o aumento da competitividade do mercado e
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mudancas na tecnologia sdo apenas alguns fatores externos que podem determinar
uma mudanca na estrutura para que a organizagdo se torne mais eficiente
(CARVALHO; RABECHINI Jr., 2005). Basicamente, existem trés tipos de estrutura
organizacional: funcional, matricial e projetizada (LARSON; GOBELI, 1987).

Estrutura funcional:

Os membros sao agrupados por especializacdo. Esse fato permite que os
membros mantenham contato com os novos desenvolvimentos de tecnologia ou da
disciplina (KATZ; ALLEN, 1985). Na hierarquia, cada empregado possui um superior
bem definido. O gerente funcional tem controle sobre as decisdes no projeto e
budget. Uma vantagem notéria é a eficiéncia no uso dos recursos, uma vez que 0
gerente funcional tem controle e conhecimento sobre seus funcionarios. Entretanto,
surgem dificuldades em projetos interdisciplinares porque cada area limita o trabalho
na sua especializacdo. Como a responsabilidade do projeto é do gerente funcional, a
énfase é dada a expertise técnica das divisdes funcionais, enquanto existe menor
énfase sobre cronograma e budget do projeto como um todo (LARSON; GOBELI,
1987).

Estrutura projetizada:

Neste tipo de estrutura, os membros sdo desligados da sua area funcional
para integrar um time multidisciplinar focado num projeto. Os membros deste time
sado liderados por um gerente de projetos, que reune todos os conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento do projeto especifico. Neste caso, o gerente

funcional da suporte técnico, quando necessario, ao gerente de projeto.
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Figura 2.4 - Estrutura funcional (PMI, 2004).
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Figura 2.5 - Estrutura projetizada (PMI, 2004).

Estrutura matricial:

A organizagdo matricial surgiu como uma alternativa as duas estruturas puras.
Essa forma tenta capturar os beneficios e minimizar as limitagbes das formas
funcional e projetizada (ALLEN, 1977; KINGDON, 1973; MARQUIS, 1969). Ela é
uma forma mista, na qual a hierarquia tradicional € afetada por uma forma lateral de
autoridade, influéncia ou comunicacao. Esta sobreposicao cria entdo duas linhas de
comando: uma ao longo da linha funcional e outra ao longo da de projetos
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(KUPRENAS, 2003). Neste caso, ha énfase sobre cronograma e budget do projeto,

e nao se prende fortemente a expertise técnica (LARSON; GOBELI, 1987).

A estrutura matricial pode ser dividida ainda em basicamente trés tipos,

conforme a distribuicdo de poder entre gerentes funcional e de projetos (LARSON;

GOBELI, 1987):

- Matriz funcional: o gerente funcional possui controle do staff envolvido nas

entregas do projeto, enquanto o gerente de projetos é designado para coordenar o

projeto nas diversas areas funcionais.

CEO
[
[ | |

Gerente Gerente Gerente

funcional funcional funcional
Staff ] Staff ] Staff

Coordenacdo e 7]

doprojeto | .pmmesssiie | pmmm— ‘e
' . Staff ] Staff ] Staff
Staff ] Staff ] Staff

* Retangulos mais escuros representam o staff engajado em atividades de projeto

Figura 2.6 - Estrutura matricial funcional (PMI, 2004).

- Matriz balanceada: o gerente de projetos e os gerentes funcionais possuem

responsabilidade e autoridade compartilhadas em relacdo aos recursos do projeto.

As decisOes técnicas e operacionais sdo tomadas conjuntamente e ambos

direcionam o fluxo de trabalho. Geralmente o gerente de projeto define quais séo as

necessidades a serem satisfeitas, enquanto o gerente funcional determina a forma
como serao satisfeitas (LARSON; GOBELI, 1989).
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* Retangulos mais escuros representam o staff engajado em atividades de projeto

Figura 2.7 - Estrutura matricial balanceada (PMI, 2004).

- Matriz projetizada: os gerentes funcionais alocam os recursos do projeto e

suportam o projeto quando necessario, oferecendo consultoria técnica. Por outro

7

lado, o gerente de projeto € responsavel pelo término do projeto e realiza a

coordenacéo’.
CEO
|
[ | |
Gerente Gerente Gerente dos ge-
funcional funcional rentes de projetos
| Gerente de

Coordenagao projetos
do projeto __

* Retangulos mais escuros representam o staff engajado em atividades de projeto

Figura 2.8 - Estrutura matricial projetizada (PMI, 2004).

' Dougherty (1992) e Weick (1993) analisaram a coordenagio em seus estudos. Segundo estes autores,
coordenacdo é um sistema independente de elementos de mitigacdo de conflitos e alinhamento de interpretagdes.
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Segundo Shenhar (2004), a estrutura matricial permite mais disciplina no
trabalho em relacdo a integracdo e ao foco no projeto; por outro lado envolve
conflitos e uma confusa definicAo de autoridade. A sobreposicdo de autoridades
desobedece a um dos principios de dire¢ao (unicidade de comando) propostos por
Henri Fayol (1841-1925) e outros autores. Segundo Fayol, da escola de Principios
de Direcao, cada dependente deve receber ordens de apenas um superior
hierarquico.

Na estrutura matricial, principalmente, o papel dos gerentes deve ser bastante
claro a todos. Caso contrario, podem surgir muitas dificuldades e conflitos
relacionados a confusdo das responsabilidades do gerente funcional e gerente de
projetos.

O gerente funcional deve garantir que a organizacao esteja acompanhando o
desenvolvimento de novas tecnologias, 0 que possibilitara ao time de projetos utilizar
tecnologias mais avancadas nos proximos desenvolvimentos (KATZ; ALLEN, 1985).
E segundo Galbraith (1973), o gerente de projetos tem o papel de “integrar os
esforcos dos engenheiros com especializagdes diversas a fim de desenvolver novos
produtos e processos”.

O gerente de projetos deve lutar pelo suporte da alta administracao, obter
recursos criticos e conciliar esforgos junto as areas de Marketing e Producgéo
(ACHILLADELIS et al.,, 1971). Esse gerente possui foco sobre as atividade e
relacbes exteriores. Por outro lado, o gerente funcional possui foco no interior
técnico do projeto, em relacdo as tecnologias que podem ser incorporadas e nas
decisbées do conteudo técnico. Em outras palavras, as decisdes técnicas deveriam
partir dos gerentes funcionais, enquanto o gerente de projetos deve ajustar estas
decisdes de forma a alinha-las ao plano de negécio da organizagdo (KATZ; ALLEN,
1985). Apesar do papel diverso, Katz e Allen (1985) denotam a importancia de uma
grande relagdo entre os gerentes, uma vez que as necessidades de Marketing e

Producéao sao extremamente correlatas ao conteldo técnico.
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Figura 2.9 - Papel e responsabilidade do gerente de projetos (adaptada de Kerzner, 2001)

A estrutura gera um conflito proposital entre gerente de projetos e gerente
funcional. O gerente funcional possui uma visdo em longo prazo, concentra suas
forcas para permitir que a organizagdo use as tecnologias mais recentes para
desenvolver futuramente seus produtos (CLELAND, 1968). Entretanto, o gerente de
projeto se atém as necessidades do cliente, comportando-se de certa forma como
uma fungdo de Marketing (LAWRENCE; LORSCH, 1967). O intuito da estrutura
matricial & equilibrar essas duas visdbes, ambas de importancia notavel a
organizagcédo, de forma que se possa atender as necessidades dos clientes e
suportar o desenvolvimento dos produtos futuros.

Além da estrutura organizacional, uma organizacao pode também criar uma
area para consolidar a gestao de projetos na organizacao. Carvalho e Rabechini Jr
(2005) colocam que o PMO (Project Management Office) pode ajudar pode na
trasformacdo de estratégias em resultados, através da aplicacdo de conceitos de
gerenciamento de projetos.

Segundo o PMBoK (PMI, 2004), “o PMO é uma unidade organizacional que
centraliza e coordena a gestao de projetos sob seu dominio’. Essa unidade pode
atuar como suporte a treinamentos, ferramentas e procedimentos, mas também
pode ser responsavel por atender os objetivos dos projetos. Dinsmore (1998) propde
quatro modelos de PMO:

e PSO (Project Support Office): apbia tecnica e administrativamente as
questodes referentes as principais areas do PMBoK (PMI, 2003);
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PMCOE (Project Management Center of Excellence): ndo assume
responsabilidade pelos resultados do projeto, mas dissemina idéias e é
encarregado da metodologia.

PrgMO (Program Management Office): responsavel pelos resultados
do projeto e gerencia os gerentes de projetos.

CPO (Chief Project Office): responsavel pela gestao das nove areas de
conhecimento, consisténcia da gestdo de projetos na organizacao,
desenvolvimento de competéncias e alinhamento das estratégias com

0s negdcios da empresa.

Verzuh (1999), citado por Carvalho e Rabechini Jr. (2005), apresenta uma

classificacao diferente:

CE (Center of Excellence): nao possui responsabilidades sobre o
projeto, mas possui papel fundamental sobre a padronizacao;

PSO (Project Support Office): além das atividades do CE, envolve-se
com decisdes sobre projetos, lida com informacdes e andlises de
cronograma e orgamentos;

PMO (Project Management Office): além das atividades do PSO, é
responsavel pelo sucesso ou fracasso dos projetos;

PrgMO (Program Management Office): tem como papel principal a
educacao, além de promover a consisténcia do gerenciamento de
projetos em toda a organizacao e o desenvolvimento de competéncias;
ACO (Accountable Project Office): possui total responsabilidade na

gestao de projetos.

Cada escolha de estrutura organizacional e do escritério de projetos

apresenta vantagens e desvantagens. Segundo Shenhar (2004), o tipo adequado de

gestdo de projetos depende do tipo de projeto (“one size does NOT fit all’). A

escolha da estrutura organizacional adequada e de uma possivel consolidacao de

um escritorio de projetos sdo apenas alguns fatores que podem ser decisivos no

sucesso na realizacdo de projetos. Na préxima secao sera discutido em maiores

detalhes a performance em projetos e seus fatores-chaves.
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2.4) Performance de projetos e da gestao de projetos

O sucesso de um projeto nao depende apenas da estrutura adequada. Muitos
estudos procuraram entender os fatores que levam os projetos a uma performance
superior no mercado. A performance de um projeto esta intimamente ligada na forma
com a qual o projeto é conduzido, e por isso a performance da gestao de projetos
também foi tema de estudos de diversos autores.

E importante deixar claro a diferenca entre os dois conceitos. Existem projetos
que sao bem planejados e conduzidos, mas sendo desapontadores nos resultados
finais do negécio. Por outro lado, ha aqueles que, mesmo falhando no atingimento
de metas como tempo e budget, conseguem um resultado impressionante ao
negécio (Shenhar, 2004).

Entretanto, o sucesso de uma gestao de projetos nao se limita ao controle de
custo, tempo e especificacbes do produto apenas. Bryde (2003) denota que a
performance da gestdo de projetos € uma qualidade multi-dimensional, e deve
considerar multiplos stakeholders, qualidade do processo e também do produto.
Este autor propdée um modelo (PMPA - Project Management Performance
Assessment) para assessorar a performance da gestao de projetos, incorporando
outras caracteristicas além do trio custo-tempo-especificacées. No PMPA sao
exploradas seis areas: lideranca, staff, politicas/estratégias, parcerias/recursos,
processos de gestao do ciclo de vida do projeto e, por fim, os resultados obtidos. Ha
um grande numero de autores que procuram entender os fatores que levam ao
sucesso da gestdo de um projeto, assim como o0 sucesso do projeto. O
desenvolvimento do modelo PMPA é apenas um desses estudos.

A preocupacgdo com a gestao de projetos deve vir da alta administracdo. Os
executivos devem entender que a gestdo de projetos ndo € meramente uma
ferramenta para controlar o cronograma de projetos, mas sim um processo para
facilitar o sucesso das estratégias da organizacao. A cultura de gestao de projetos
deve estar presente em todos 0s niveis organizacionais, mas o suporte inicial deve
ser dado pela alta administracdo. Ela deve desenvolver o papel da gestdo de
projetos na organizacdo e desenvolver a cultura de gestdo de projetos. Certamente
0 sucesso da gestdo de projetos depende muito do suporte dos executivos da
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organizacao para garantir que as praticas, métodos, técnicas e ferramentas sejam
utilizadas de modo adequado e alinhado as estratégias da organizagéo.

Muitos autores concordam que o papel do gerente de projetos € também
fundamental para o sucesso da gestdo de projetos. Ha um estudo no qual séo
investigadas as diferengas organizacionais nos processos de desenvolvimento de
novos produtos e os impactos destas diferencas entre Coréia e EUA na performance
deste tipo de desenvolvimento (LEE; LEE; SOUDER, 2000). Os resultados deste
estudo revelam que deve haver fatores globais para o sucesso do gerenciamento de
projetos, enquanto a diferenga de cultura entre os paises determina fatores locais.
As habilidades do gerente de projeto eram de grande importancia para 0 sucesso
nos processos de ambos paises. Os autores sugerem que as habilidades do gerente
de projetos sejam um dos fatores globais para determinar o sucesso da gestao de
projetos. Smith e Reinertsen (1991) colocam como fundamental o processo de
escolha do gerente de projeto e sugerem quatro habilidades essenciais: lideranca,
visdo, capacidade técnica e capacidade gerencial. Shenhar (2004) afirma que é
necessario transformar os gerentes de projeto em lideres, ou seja, eles devem nao
apenas atingir os objetivos, mas também criar visdo e approach para problemas
futuros em todos os aspectos de lideranga (estratégia, operagéao e pessoas). Porém,
um gerente de projetos competente ndo consegue sozinho atingir 0 sucesso de um
projeto, pois este sucesso depende também da competéncia organizacional.

Em relacdo ao sucesso de um projeto, € ndo da gestdo, destaca-se um
estudo de Sethi e Nicholson (2001). Muitos estudos se limitam seu foco em
processos de time como cooperacao e integracdo dos individuos, mas literaturas
emergentes sugerem que o processo é mais complexo do que apenas estes dois
fatores. Sethi e Nicholson (2001) estudam a influéncia de fatores estruturais dos
times de desenvolvimento de produtos, assim como fatores contextuais, para atingir
0 sucesso do novo produto no mercado.

Primeiramente, eles definem o conceito de “charged behaviour (CB): é a
extensdo na qual times de desenvolvimento de produtos estdo entusiasmados e
conjuntamente direcionados a desenvolver novos produtos superiores. Captura nao
apenas o direcionamento, compromisso e satisfacdo dos membros do time, mas
também seus comportamentos colaborativos para atingir um resultado excepcional’.
O CB pode ser afetado tanto por fatores estruturais como por fatores contextuais.
Em seguida, formulam diversas hip6teses para comprovar a ligacéo entre 0 CB e 0

43



sucesso de projeto, e também a ligacdo entre CB e os fatores estruturais e
contextuais.

Depois de certificado que o CB tem relacdo positiva com o0 sucesso de um
projeto, os outros resultados deste estudo sugerem que os seguintes fatores estao
relacionados, seja direta como através do CB, com sucesso de um projeto:

e Fatores estruturais: proximidade fisica, interdependéncia dos
resultados;

e Fatores contextuais: conectividade entre departamentos, exposicdo ao
cliente, extensdo da competicao e orientacao a qualidade.

Portanto, esse estudo sugere que seja possivel aumentar a chance de
sucesso de um projeto através de alguns fatores estruturais e contextuais referentes

ao time.

Fatores estruturais

Proximidade fisica

Longevidade do time

Interdepend. dos result.

Fatores contestuais 0,36 0413
027 - v
Conect. Interdepart. " + |Perfarmance oo novo
Charged Behavior —> produto
Encarajamento do Sr. Mng. ry Fy A
a riscos T | 047
001 -0,
017 015 I

Exposicao aclientes I

Extensdo da competicao e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e I

Orientagao a gualidade

—» FRelagio positiva
————— #»  Relagio negativa

Figura 2.10 - Relagbes entre performance e fatores estudados (adaptado de Sethi e Nicholson, 2001)

Times de projeto engajados podem oferecer muitos beneficios a organizacao.
Poderiam ser discutidas aqui muitas outras teorias, como as referentes a motivacao,
ao comportamento organizativo ou ao team building. No entanto, este trabalho

entrara nestes temas com pouca profundidade.

44



2.5) Maturidade em gestao de projetos

Durante os ultimos anos, houve uma explosédo no uso de praticas, métodos e
técnicas de gerenciamento de projetos. Muitos viram uma oportunidade de conseguir
uma vantagem competitiva através da utilizacdo de praticas e ferramentas. As
organizacbes passaram a ter um plano de carreira para gerentes de projetos,
educagcao e treinamentos, além de investimentos na area de Tl e em outras
ferramentas para gerenciar projetos. E verdade que a gestdo de projetos pode
ajudar a organizacao a atingir seus objetivos estratégicos. Entretanto, sua adocao
nao deve ser de forma randdmica: a organizagdao deve ter conhecimento de sua
situacao atual e da onde quer chegar com a adoc¢ao da gestao de projetos (GRANT;
PENNYPACKER, 2006). Carvalho e Rabechini Jr. (2005) observam que o PMBoK
nao oferece uma estrutura para levar uma organizacao a maturidade em gestao de
projetos. Também ndo fornece parametros necessarios para avaliar as
competéncias da organizacdo nesta area.

O conceito de maturidade em gestdo de projetos serve como um auxilio para
as organizacoes direcionarem seus esforcos a fim de realmente crescer nesta area.
Maturidade, segundo definicdo do dicionario, significa “estado ou qualidade de
maduro; perfeicao” (MICHAELIS, 2000). Tratando de gestdo de projetos, portanto,
significaria que uma organizacdo madura é aquela que possui condicées perfeitas
para lidar com seus projetos (ANDERSEN; JENSEN, 2002). Mas nenhuma
organizacao € madura, até porque atingir a perfeicdo neste quesito é impossivel.
Andersen e Jensen (2002) colocam entdo que maturidade seria um indicio ou uma
medida da habilidade de uma organizacdo na utilizacao de projetos para diversos
propositos.

Os modelos de maturidade para gestdao de projetos tiveram suas raizes
baseadas em um modelo CMM (Capability Maturity Model) criado pelo Software
Engineering Institute (SEI) da Carnegie-Mellon University entre 1986 e 1993. Esse
modelo foi aplicado para medir a maturidade do processo de softwares em
organizacdes, além de avaliar a capabilidade do processo de softwares, ou seja,
basicamente para processo de tecnologia da informacdo. Muitas pesquisas

apoiavam a relacao entre maturidade e performance organizacional e, por isso, o
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CMM constituiu a base para o surgimento de modelos de maturidade para gestao de
projetos (COOKE-DAVIES; ARZYMANOW, 2003). Grant e Pennypacker (2006)
citam que mais de trinta modelos de maturidade para gestdo de projetos foram
desenvolvidos. Dentre os mais conhecidos, estdo o Project Management Maturity
Model (PMMM) (KERZNER, 2001) e o Organizational Project Management Maturity
Model (OPMS3) (PMI, 2003).

2.5.1) Project Management Maturity Model (PMMM)

Existem diversos modelos que podem auxiliar no planejamento estratégico
para a gestdo de projetos. Dentre eles, ha o modelo PMMM, de Kerzner (2001).
Neste modelo, o grau de maturidade da gestdo de projetos possui cinco etapas.

As etapas, embora parecam sequienciais, podem ocorrer paralelamente
(overlap). Segundo o autor, esse overlap depende do nivel de riscos que a empresa
tolera. Kerzner da um exemplo, dizendo que uma organiza¢ao poderia desenvolver
processos de gestdo de projetos (nivel dois), ao mesmo tempo em que a linguagem
comum (nivel um) esta sendo ajustada.

Cada nivel do PMMM pode ser ligado a um nivel de risco. Kerzner coloca que
“o nivel de risco é freqlientemente € associado com o impacto da mudanga na
cultura corporativa’. Assim, o nivel trés de maturidade é aquele com maior risco e
maior grau de dificuldade para ser atingido, pois € aquele em que a cultura
corporativa sofre maior impacto. A partir deste nivel, os riscos e as dificuldades

caem.
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Figura 2.11 - Os niveis de maturidade de projeto e seus riscos (adaptado de Kerzner, 2001).

Nivel um: linguagem comum

No nivel um, a importancia da gestdao de projetos € reconhecida pela
organizacao. Ou seja, essa primeira fase da importancia a educagao sobre gestao
de projetos. Organizagdes no primeiro nivel geralmente utilizam esporadicamente a
gestao de projetos, e principalmente por gerentes seniores ou da linha intermediaria.
Na linha executiva, ndo ha suporte. Para superar este primeiro nivel de maturidade,
devem ser feitos cursos/treinamentos para ensinar aos funcionarios os principios,
beneficios e linguagem da gestdo de projetos. A maior dificuldade para superar o
nivel um de maturidade é a resisténcia a mudancas. Principalmente por parte de
supervisores e gerentes funcionais: eles temem perder autoridade e poder sobre o
staff, uma vez que haveria uma duplicidade de chefia (multiple-boss reporting).
Kerzner enfatiza algumas acdes chaves para avancgar ao segundo nivel:

o oferecer treinamentos e educacao sobre gestdo de projetos, e se possivel,
dados por PMPs (project management professionals) certificados;

o estimular a utilizacdo da linguagem comum de gestao de projetos;

o desenvolver um entendimento dos principios de gestdo de projetos e

reconhecer as ferramentas disponiveis.

Nivel dois: processos comuns

Nesta segunda etapa, uma organizacao realiza um esforco para utilizar os
conceitos de gestdo de projetos e desenvolver processos e metodologias para
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apoiar o efetivo uso dos principios. Segundo Kerzner, as organizacées neste nivel
“percebem que as metodologias e processos sao necessarios para que 0 Sucesso
gerencial de um projeto possa ser repetido em outros projetos”. Geralmente as
organizagdes no segundo nivel conseguem visualizar alguns beneficios tangiveis da
adocao dos principios da gestao de projetos. Além disso, existe suporte por parte de
todos os niveis da organizacao, e ndo apenas dos gerentes intermediarios (como no
nivel um). A organizagdo também reconhece a necessidade de controle de custos —
e, portanto, mais do que apenas escopo e tempo — e desenvolve um plano de
carreira para gerentes de projetos.

O nivel dois pode ser dividido em cinco fases de ciclo de vida. As

caracteristicas destas fases sao apresentadas na Figura 2.12.

Reconhecimento da necessidade Educacgao da geréncia de linha, Desenvolvimento de um sistema
da GP, dos seus potenciais suporte e comprometimento, gerencial de custos/programacao,
beneficios, aplicagbes da GP nos liberagdo de funcionarios chaves integracao do controle de custos
negbcios e mudangas necessarias para treinamento em gestéo de e tempo, desenvolvimento de um
para implementagao. projetos. percurso educacional para

suportar a GP e destacar
habilidades individuais.

Aceitacao Aceitacao
Embrionéria | da geréncia | da geréncia | Crescimento | Maturidade

executiva de linha
Fase critica
Suporte visivel e entendimento Desenvolvimento do ciclo de vida e de uma
dos executivos, sponsorship. metodologia da gestao de projetos da

companhia, comprometimento com
planejamento, minimizagédo de mudangas no
escopo, selegao de um software de GP para
suportar a metodologia.

Figura 2.12 - Ciclo de vida do nivel dois de maturidade (adaptado de Kerzner, 2001).

As dificuldades para superar este segundo nivel de maturidade sao
relacionadas também a resisténcia a mudancas. Kerzner propde critérios para
passar ao nivel trés de maturidade:

o desenvolver uma cultura para suportar o lado comportamental e quantitativo
da gestao de projetos;

o reconhecer necessidades e beneficios que a gestdo de projetos possui a
curto/médio prazo;
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o desenvolver processos/metodologias para alcancar os beneficios de forma
repetitiva;
o desenvolver um programa continuo de gestao de projetos aos funcionarios

para sustentar e melhorar a gestao de projetos no longo prazo;

Nivel trés: metodologia singular

Segundo Kerzner (2001), o terceiro nivel é aquele no qual a organizacao
reconhece que a sinergia e o controle do processo podem ser atingidos de forma
melhor se é utilizada uma metodologia singular ao invés de diversas metodologias.
As organizacdes neste nivel possuem processos integrados e uma cultura altamente
cooperativa, com suporte visivel de todas as camadas gerenciais. Os treinamentos
em gestdao de projetos se traduzem em beneficios financeiros, que podem ser
medidos tanto qualitativamente (ex. melhores controles e relagées com clientes)
guanto quantitativamente (ex. menores custos, menor tempo de desenvolvimento).

As dificuldades neste nivel sdo grandes. A cultura de uma organizacao pode
mudar de forma drastica, sofrendo resisténcias por parte de diversas funcoées. Uma
cultura corporativa fragmentada e resisténcia a uma metodologia integrada séo
apenas algumas dificuldades. Para avancar ao nivel quatro, os passos fundamentais
propostos por Kerzner sao:

o integracao de todos os processos em uma metodologia Unica;

o aceitacdo de uma cultura que suporte a gestdo de projetos informais
(baseada em cooperacédo, confianca, trabalho em equipe e comunicagao) e
reportem a mais de um chefe;

o desenvolvimento de um apoio a contabilidade compartilhada (por parte da

geréncia).

Nivel quatro: benchmarking

No quarto nivel, a organizacdo percebe que sua metodologia pode ser
melhorada. Por isso, o processo de benchmarking pode ajudar nesta fase: Kerzner
(2001) afirma que benchmarking de gestdo de projetos é “um processo de
comparacao continua de praticas de gestao de projetos da sua organizacdo com as
praticas das organizagdes lideres”, com o intuito de obter destas companhias
informagdes que possam ajudar na melhoria dos processos. Tanto andlises

quantitativas (sobre processos e metodologias) quanto qualitativas (aplicagdo da
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gestdo de projetos) podem ajudar a organizacdo a repensar Seus Processos €
estrutura-los de um modo que leve a organizacdo a ser mais competitiva no
mercado.

Neste nivel, as organizacdes estdo totalmente comprometidas a gestao de
projetos. A criagdo de escritorios de projetos ou centros de exceléncia para gestao
de projetos tem a fungédo de centralizar os conhecimentos destas organizacées. Os
escritérios de projetos foram discutidos na secéao 2.3.

As acoes fundamentais para avancar ao nivel cinco sao:

o criar uma organizacdo dedicada ao benchmarking, reconhecendo os
beneficios desta pratica;

o desenvolver um processo de benchmarking para a gestao de projetos.
Os riscos e as dificuldades, neste nivel, sdo muito menores. Uma vez atingido

o nivel quatro, a organizacdo esta proxima de atingir a exceléncia em GP.

Nivel cinco: melhoria continua

No nivel cinco, a organizagcdo avalia as informacdes obtidas com o
benchmarking para melhorar seus processos de gestao de projetos. Esta fase foca
na manutencdo de uma gestdo de projetos eficiente e eficaz, trabalhando em cima
de mudancgas continuas com o intuito de manter a gestao de projetos nos mais altos
niveis de funcionamento. Uma area muito relacionada é a gestao do conhecimento,
no sentido em que os conhecimentos adquiridos sejam transferidos e mantidos na
organizacao. Neste nivel também existem programas de mentoring para desenvolver
futuros gerentes de projetos.

Atingir o ultimo nivel de maturidade nao significa que ndo ha mais nada a
fazer. O processo de melhoria continua pode sugerir que a metodologia Unica nao é
mais a melhor a ser adotada, retornando assim ao nivel trés de maturidade. A
organizacdo nao deve apenas chegar no nivel cinco de maturidade, mas sim
aprimorar seus processos continuamente e adequa-los as estratégias da
organizagao. Portanto, retornar a niveis anteriores nao serd um retrocesso se 0s

novos processos forem mais adequados para a organizagao.
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2.5.2) Organizational Project Management Maturity Model (OPMS3)

O OPMS, desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), oferece um
modo de medir a maturidade de uma organizacdo a partir de diversas praticas
organizacionais. O modelo tem como base o PMBoK (PMI), e divulga como objetivo
“ajudar organizagdes que desejam aumentar a maturidade organizacional na gestao
de projetos a realizar planos de melhoria”. O OPM3 tem o intuito de relacionar a
estratégia da organizagdo com o desenvolvimento bem-sucedido de projetos,
principalmente através da compreensdo organizacional das boas praticas (best
practices) em gestao de projetos.

O modelo possui trés elementos principais: 0 conhecimento, a avaliacéo e a
melhoria. O conhecimento é o ponto de partida, forma a base para a avaliagdo da
gestao de projetos. A avaliagdo explora os atuais pontos fortes e fracos em relagcéao
as boas praticas e as capacidades, ou seja, denota 0os pontos em que a organizacao
deve prestar maior atencao, quais pontos cujo nivel deve ser mantido e até mesmo
aqueles que nao estdo presentes na organizacdo e devem ser desenvolvidos. A
partir da avaliacdo, a melhoria deve ser feita principalmente nos pontos fracos e nos
ausentes, de forma a implementar planos de agcao para torna-los mais adequados.
Essa ultima fase inclui também a efetiva implementacao do plano. Apesar de ser a
tltima fase, isto ndo significa que o trabalho estd acabando. E sugerido que a
organizacao retorne sempre a avaliacdo para se manter atualizada, uma vez que as

boas préaticas podem mudar com o tempo.
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Figura 2.13 - Ciclo do OPMS3 (adaptado PMI, 2003)

O PMBoK expde conceitos de grupo de processos em gestao de processos.
Esses conceitos sdo estendidos ao OPM3, que os utiliza com um de seus pilares
(CARVALHO; RABECHINI Jr., 2005). Um grupo de processos pode ser entendido

pela Figura 2.14.

Figura 2.14 - Grupos de processos (adaptado PMI,2003)

Além disso, o0 OPM3 estende sua andlise ao nivel da organizagdo, no qual
sdo considerados os niveis de projetos, programas e portifolio. Através do
questionario de 151 questdes apresentado no guia, o diagnéstico detalha a
maturidade para cada nivel organizacional em quatro areas: padronizacao, medicao,

52



controle e melhoria. Assim, os grupos de processos estdo integrados com o

planejamento estratégico e a maturidade € analisada do seguinte modo:

Estagios de melhoria de processos

Melhoria
continua
Controle ;% == ey Tty
JerEi T = -
Medicao --
Padronizagao = 3 et
h % i,
Gestao de Gestao de Gestao de
projetos programas portifélio

Gestao de projetos organizacional

Figura 2.15 - Integracéo dos grupos de processos (adaptado PMI, 2003)

Através do questionario de 151 questdes apresentado no guia, o diagnéstico

detalha a maturidade para cada nivel

organizacional

nas quatro areas:

padronizagado, medicao, controle e melhoria. Dessa forma, o diagnéstico pode levar

a importantes descobertas nas quatro areas e em todos os niveis da organizagao.
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3) Abordagem metodoldgica

Nesse capitulo sédo apresentadas as escolhas metodoldgicas feitas para esse
trabalho.

3.1) Consideracoes iniciais

A pesquisa sobre a gestdo de projetos na empresa foi dividida em duas
etapas: uma de carater qualitativo e outra de carater quantitativo. Juntas, elas
possuem um poder complementar e permitem uma visualizagdo mais completa do
problema. Uma analise qualitativa pode ser suportada e validada com a
comprovacao dos dados da andlise quantitativa, ao mesmo tempo em que uma
analise quantitativa pode ser contextualizada pela analise qualitativa.

A analise qualitativa tem como foco a exploracdo dos fatos, principalmente
através de observacdes, analise de documentos, entrevistas e discussoes. Este tipo
de analise permite um aprofundamento nas variaveis de estudo, levantando diversas
possibilidades ao tema estudado. Nesse tipo de estudo, é de grande importancia a
competéncia do pesquisador na analise. Sdo requeridas capacidades de intuicdo e
criatividade, além de experiéncia. Ha, entretanto, algumas criticas em relagao a
analise qualitativa. Dentre elas, pode-se citar a falta de representatividade e de
possibilidades de generalizagdo, subjetividade e carater descritivo/ narrativo dos
seus resultados (MARTINS, 2004).

Por outro lado, a analise quantitativa possibilita estudar possiveis causas a
que estdo submetidos os objetos de estudo. Elas também permitem validacio
estatistica das variaveis de estudo, o que pode facilitar a criacdo de generalizagdes.
Porém, as criticas caem basicamente sobre o procedimento pré-determinado,
limitando a influéncia do pesquisador nas analises.

A utilizacdo dos dois tipos de analise neste trabalho tem como principal
objetivo coletar as vantagens das analises qualitativa e quantitativa, utilizando-as de

forma complementar para chegar a conclusdées mais sélidas.
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3.2) Estratégia de pesquisa qualitativa

Na parte qualitativa, foram discutidas algumas questdes com diversos
funcionarios das diferentes areas da engenharia e planejamento do produto e de
diferentes niveis hierarquicos, a fim de se obter uma visualizagcao geral da situacéo
do gerenciamento de projetos na empresa estudada.

Além disso, entrevistas nao-estruturadas foram conduzidas, de modo que
cada entrevistado falasse abertamente a sua visdo sobre a gestdo de projetos na
empresa. Foi deixado claro que quaisquer comentarios feitos ndo seriam utilizados
para fins que nao relacionados a este estudo. Além disso, foi assegurado que todos
0s comentarios citados seriam andénimos. Dessa forma, foi possivel captar as
percepcbes mais proximas a realidade, pois 0s comentdrios certamente nao
interfeririam futuramente nos trabalhos dos entrevistados ou na relagdo com seus
colegas e supervisores.

As perguntas da entrevista se referiam ao trabalho do gerenciamento de
projetos em dois niveis: na Engenharia (Gerenciamento de projetos) e na
organizagao (Planejamento do Produto). As questdes abordavam alguns temas
como:

o funcionamento da estrutura de gestao de projetos;
o conhecimento sobre as responsabilidades e as atividades dos escritorios de
gestéao de projetos (GP);

relagdo entre areas funcionais e escritérios de GP, assim como a relacao

o

entre os gerentes funcionais e os de projetos;

O

capacidades e habilidades dos times de projetos e individuais, em relacao as

necessarias e aquelas que realmente estavam presentes;

o

pontos fortes e fracos da atual gestao de projetos;
o outros temas diversos.

As entrevistas tinham duragdo pequena, geralmente até dez minutos, para
que a entrevista ndo ficasse cansativa. As pessoas escolhidas eram desde aquelas
que trabalhavam diretamente com gestao de projetos até engenheiros mais técnicos
(em menor quantidade). Ao todo foram realizadas 16 entrevistas, sendo 1 gerente, 3
supervisores de areas de gestao de projetos, 3 supervisores de areas funcionais, 5
consultores de projetos e 4 engenheiros representantes de area.
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Além das entrevistas, a abordagem quantitativa se apdia também na
observacdo dos fatos e de documentos corporativos. O estagio de um ano na
companhia permitiu que diversas situagbes que envolviam o tema “gestdo de
projetos na companhia” surgissem. A partir dessas observacbes, a analise

qualitativa péde ser enriquecida.

3.3) Estratégia de pesquisa quantitativa

A analise quantitativa teve como finalidade mensurar o nivel de maturidade da
organizacao na gestao de projetos e também o grau de sucesso de projetos. Foram
utilizados questionarios a partir da literatura, tanto para a andlise de maturidade

qguanto para a analise de sucesso na gestao de projetos.

3.3.1) Instrumentos de pesquisa e modelo de referéncia

No caso da andlise quantitativa de maturidade, foi utilizado o questionario de
maturidade de Kerzner (2001), mais conhecido como Project Management Maturity
Model (PMMM), que corresponde ao segundo nivel de maturidade, que representa a
transicdo entre a imaturidade (nivel 1) e a maturidade (nivel 3). Essa escolha pode
ser suportada pelo seguinte motivo: estudos mostram que a maior parte das
industrias que utilizam gestao de projetos nao atingiram ainda o terceiro nivel de
maturidade. Dessa forma, € bastante provavel que a montadora analisada neste
trabalho esteja no primeiro ou segundo nivel de maturidade. O questionario de
segundo nivel de maturidade proposto por Kerzner (2001) possui vinte questdes
com uma escala de sete niveis, variando de “discordo totalmente” a “concordo
totalmente”. Esse questionario encontra-se no Anexo 1.

Para a andlise do sucesso de projetos da empresa, a ferramenta utilizada foi
0 questionario do Anexo 2, no qual deveriam ser analisados os ultimos trés projetos
concluidos até a aplicagao do questionario. O intuito desse questionario era avaliar o
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desempenho da gestdo de projetos, levando em conta o tamanho do projeto, os

seus objetivos e instrumentos utilizados para mensurar o desempenho do projeto.

3.3.2) Definicao da amostra

A definicdo da amostra é de grande importancia ao estudo. Para a analise de
maturidade, o primeiro passo seria identificar os alvos da aplicacdo do questionario,
ou seja, os funcionarios que o responderiam. Dentro das dareas estudadas
(Planejamento do produto e as areas da Engenharia, incluindo nesta a area de
Gerenciamento de projetos), foram levantadas as pessoas de maior importancia
para a realizagdo dos projetos. Assim, foram considerados todos os funcionarios,
com mais de dois anos na é&rea, que respeitam ao menos uma das seguintes
restricoes:

o trabalham 100% do tempo com a gestao de projetos;

o sao gerentes e supervisores das areas funcionais ou;

o sao engenheiros responsaveis de projetos que representam suas areas
funcionais, ou seja, os engenheiros que participam dos féruns de discussao
organizados pelas areas de gestao de projetos. Eles também representam
sua area funcional perante a Diretoria Executiva.

Para o questionario de sucesso de projetos, os alvos sdo 0s gerentes e
supervisores de projetos, pois sdo eles 0s que possuem maior conhecimento da

performance dos projetos como um todo.

3.3.3) Caracterizacdo da amostra

Todos o0s questionarios foram entregues em maos aos funcionarios
pesquisados. Neste momento, o pesquisador explicava a proposta da pesquisa,
dava instrucdes de preenchimento e de devolugdo. Nao Ihes foi pedido para se
identificar; a identificacdo foi feita pelo pesquisador apenas para controle de
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devolugdes e para divisdo por area e cargo, a fim de desencadear uma estratificada
por categorias. Nenhum nome aparecera na analise.

Os questionarios de maturidade foram distribuidos a 82 pessoas do
Planejamento do Produto e das diferentes dareas da Engenharia. Destes
questionarios, 51 retornaram, levando a uma taxa de resposta de apenas 62%. Os
nameros relacionados aos questionarios recebidos por area e por cargo sao

apresentados a sequir:

Tabela 3.1 - Quantidade de questionarios recebidos por &rea e cargo

Cargo
Consultor |Engenheiro |Supervisor ol gl
Construcéo 0 22 4 26
e 10 0 1 11
GP 13 0 1 13
Total geral 23 22 6 51
Questionarios recebidos por cargo
Supervisores
12%
Engenheiros
/ 43%
Consultores
45%

Figura 3.1 - Composicao dos questionérios recebidos por cargo

Questionarios recebidos por area

PP
22%

Engenharia
51%

Figura 3.2 - Composicao dos questionarios recebidos por area
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Figura 3.3 - Questionarios recebidos por &rea e cargo (resumo)

Ja 0 questionario de sucesso na gestdo de projetos foi distribuido a trés
supervisores da area de Gerenciamento de projetos da engenharia. Além disso, foi
distribuido aos trés gerentes de projetos da area de Planejamento do produto.
Quanto ao gerente da area de Gerenciamento de projetos da engenharia, o
questionario nao lhe foi dado porque ele havia acabado de assumir o cargo e,
portanto, ainda ndo tinha conhecimento dos projetos anteriores. Infelizmente, o
retorno do questionario de sucesso na gestdao de projetos foi baixo: apenas um dos
supervisores de projetos respondeu, colocando dados de dois projetos — ao invés
dos trés previstos. Dessa forma nao foi possivel fazer analises estatisticas para esse

questionario.
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4) Analises e resultados

Esse capitulo traz os resultados da pesquisa de campo desenvolvida na
AUTO1. Inicialmente traga-se um panorama geral das areas estudadas, seguida da

analise dos resultados da pesquisa e das sugestoes de melhoria.

4.1) Descricao do Caso Estudado: AUTO1

Trés ferramentas foram fundamentais para coletar as informacdes e permitir
uma analise qualitativa: entrevistas realizadas com os funcionarios, observagéao
direta e andlise de documentos. Posteriormente, a analise qualitativa sera
complementada com a anélise de maturidade e de sucesso na gestao de projetos,
temas da proxima secao deste capitulo.

A area de Planejamento e Desenvolvimento do Produto (P&D do Produto) é
considerada a parte mais estratégica da companhia pelos entrevistados. A exploséo
dessa area em suas divisbes pode ser vista na Figura 4.1. Pode-se observar que as
areas de Gerenciamento de Projetos (GP) e Planejamento do Produto (PP) estdo no
mesmo nivel hierarquico das outras areas. Observa-se que ambas sao responsaveis
pela gestdo de projetos da area de P&D do Produto, mas com focos distintos.
Enquanto a area de GP realiza a gestao basicamente em relagdo aos aspectos
técnicos, a area de PP tem abrangéncia organizacional.

A GP é constituida por 23 pessoas, dentre 0os quais 1 gerente, 1 secretaria
executiva, 3 supervisores, 15 consultores e 3 trainees. A estrutura organizacional da
area é dividida em trés grupos, sendo cada um deles responsavel por determinadas
plataformas de veiculos. Dentro do grupo, os programas sdo divididos entre
consultores: cada um é responsavel pelo gerenciamento dos programas a ele
atribuidos (ver Figura 4.2). A area de GP responde pela Engenharia nos féruns da
companhia.
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[ Planejamento e Desenvolvimento do Produto
Engenharia de Engenharia do Design e Avaliagéo do Planejamento
Desenv. de Produto: Package Veiculo do Produto
veiculos Desenv. de Completo e
Powertrain servicos
—
" Projetos Motor e . Avaliagao Veiculo
LEngenhana €2 Chass'} [ transmissao } [ Resl } [ completo e acUstica } Produto A, B e
derivados
Eng. de Carroceria, Engenharia de q imi 3
Acabamento e Aplicagao, emissoes Package e Smoothing e d:’iensalos e Otlmlzagao do Gerenciamento
Climatizagao e cert. PT SEICeS Custo do de Projetos
Produto
Engenharia Elétrica e Laboratério Motores e &l Inf YA Produtos C e
Eletronica Emissdes ervigos Informagdes técnicas CEEGRD
./
Engenharia de Gerenciamento de -
Protétipos Projetos Powertrain
Produtos D, E e F
Eng. de Seguranca e
Predictes veic.

Figura 4.1 - Estrutura organizacional da area de Planejamento e Desenvolvimento do Produto

Gerente
executivo
Secretaria Consultor
executiva Budget
[ |
Supervisor Supervisor Supervisor
Programa A, B Programa C, D Programa E, F
| | Consultor Consultor Consultor
| | Consultor Consultor Consultor
| | Consultor Consultor Consultor
| | Consultor Consultor Consultor
| | Consultor — Trainee Trainee
| | Consultor
— Trainee

Figura 4.2 - Organograma da area de Gerenciamento de Projetos

A organizacdo da area de PP € bastante semelhante. Possui 26 pessoas,
dentre os quais 1 gerente da area, 3 gerentes de produto, 2 supervisores, 15
consultores e 5 trainees. Essa area também € constituida por trés grupos, e 0s
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programas sao divididos entre os consultores. A estrutura organizacional da area é
apresentada pela Figura 4.3. O PP tem como funcao integrar todas as areas da

companhia e apresentar aos diretores executivos o0 andamento dos projetos.

Gerente
executivo PP
Secretaria
executiva
—  Trainee
| |
Gerente Gerente Gerente
Produtos A, B Produtos C, D Produtos E, F
| Consultor L Supervisor L Supervisor
| Consultor | Consultor Samalier
Consultor
— | Consultor Consultor
| | Consultor | Consultor Samelior
| Consultor | Consultor L Trainee
nsultor
|| Consulto | Consultor
Trainee | Consultor
—  Trainee
L] Trainee

Figura 4.3 - Organograma da area de Planejamento do Produto

Os grupos de construcao (também chamados de grupos de engenharia)
possuem também responsaveis por projetos. Por exemplo, existe um funcionario da
Engenharia de Protétipos que trabalha especificamente nos projetos dos produtos A
e B. Nas reunides organizadas pelo consultor do GP responsavel pelos projetos dos
produtos A e B, o engenheiro representa sua area, compartilhando informacgdes
sobre 0 andamento destes projetos, dificuldades e pedidos. Os representantes de
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area (RA) podem eventualmente ser convidados para participar de reunides

organizadas pelo PP, com o intuito de resolver questées mais técnicas.

Ao observar os organogramas e analisar o funcionamento destas areas, numa
primeira impressao pode-se dizer que a estrutura organizacional de ambas as areas
se assemelha com a estrutura funcional projetizada. As areas sao divididas
funcionalmente e, com um gerente responsavel, os consultores de GP e PP também
atuam como lideranga do staff das areas. Assim, o staff é pressionado por dois
lados: gerentes funcionais (requerendo o desenvolvimento técnico forte) e
gerentes/consultores de projetos (controlando principalmente escopo, custos e
tempo). O relacionamento da estrutura organizacional das areas de Engenharia e
P&D do Produto (geral) com os niveis hierarquicos acima na estrutura séo
representados respectivamente nas Figuras 4.4 e 4.5.

CEO do
P&D do Produto

Gerente Gerente
Eng. Chassi Eng. Carrog.

Coordenagao
do projeto

Figura 4.4 - Relacionamento entre as areas da Engenharia
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CEO

CEO CEO CEO do P&D
Manufatura Marketing do Produto

L Gerente
exec. do PP

Staff | Staff || Gerente de |
Coordenagéo __prod. PP

do projeto —
Staff || Staff | | Gerente de
prod. PP |

Staff || Staff _Eé}ente de
prod. PP_|

* Retangulos mais escuros representam o staff engajado em atividades de projeto

Figura 4.5 - Relacionamento entre as areas da companhia

A partir da Figura 4.4, observa-se que num projeto sdo alocados um consultor
de GP e um staff das é&reas de engenharia. Eles s&do responsaveis pelo
planejamento e execucdo do projeto desde seu inicio até sua conclusdo. O staff é
representado nas reunides pelos RA’s de cada area. O relacionamento é
semelhante ao observado na Figura 4.5, em que o gerente de produto do PP
coordena o time, formado por funcionarios das diversas areas funcionais, em um
determinado projeto. Com isso, em ambos casos existem uma dualidade de
comando por parte dos funcionarios: eles devem se reportar ao chefe funcional e
aos gerentes/consultores de projeto.

A analise comparativa entre a estrutura apresentada na revisao da literatura e
a estrutura encontrada na AUTO1 sugere que o CEO de P&D do Produto é analogo
ao "gerente dos gerentes de projetos”. Mas a area de desenvolvimento técnico esta
toda abaixo dele, e ndo de forma paralela. Durante as entrevistas com funcionarios,
um deles comentou que ocorre certo favorecimento a Engenharia em relacdo a
Marketing, Suprimentos ou Manufatura, justamente pelo motivo de que a Engenharia
e o Planejamento estdo sob a mesma diretoria. E, além disso, ocupam o mesmo
prédio, o que facilitaria a comunicacao entre as estas areas. Este favorecimento era,

de acordo com o funcionéario, visivel nos foéruns da companhia, em que
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“principalmente quando algo da errado, a pressdao em cima das outras areas é maior
que na Engenharia’.

Uma questdao em relacao as estruturas que deve ser discutida é a distribuicao
de poderes entre gerente de projetos e gerentes funcionais. Em uma estrutura
matricial projetizada, os gerentes de projetos possuem um grande poder; entretanto,
nao é o que se vé na area da Engenharia da AUTO1. Todo o staff funcional obedece
fortemente seu gerente. Com isso, a area de GP enfrenta grandes dificuldades para
negociar, por exemplo, os prazos de entrega. Surgem eventuais conflitos entre
consultores de projeto e staff, requerendo intervencdo e conversa entre os gerentes
das areas para resolver tais impasses. Em diversas situagdes durante o estudo foi
possivel observar que a duplicidade de comando traz muitos conflitos. Um exemplo:
foi pedido ao RA de Carroceria que entregasse um desenho de uma peca do
produto A, para que a area de GP repassasse a area de Suprimentos. Porém, este
RA estava compondo um relatério técnico do produto B pedido pelo seu gerente. O
RA néo teve duvidas em priorizar o relatério. Neste exemplo ainda se observa outra
dificuldade. Nem sempre o consultor de projetos do produto A € o mesmo que o do
produto B. De certa forma, o RA se submete a mais de dois poderes de comando.

No ponto de vista organizacional, ou seja, considerando a area de PP, os
gerentes de produto enfrentam também dificuldades na relagdo com os gerentes
funcionais da engenharia. Provavelmente estes gerentes funcionais tém
conhecimento de seus poderes, pois sdo gerentes da area do core business da
empresa.

Comparando com as funcdes e responsabilidades da Figura 2.9 (capitulo 2),
os gerentes de projetos tém peso médio. Controlam custos e tempo, mas a
qualidade fica por conta dos gerentes funcionais. Nao sao decisores: os papéis de
coordenar, planificar e negociar se encaixam bem a estes gerentes. Katz e Allen
(1985) apontam trés grandes areas em que a tomada de decisdo envolvem tanto
gerente funcional quanto de projetos:

- decisdes técnicas relativas as atividades de trabalho do projeto e estratégias

de solugao;

- determinacgéo de salarios e oportunidades de promocao;

- staffing e alocacao de engenheiros a atividades particulares de projeto.

Analisando a relacado entre gerentes funcionais e gerentes de projetos na

montadora, pode-se dizer que o0s gerentes funcionais determinam questdes
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relacionadas as duas Ultimas é&reas citadas. As decisdes técnicas relativas as
atividades do projeto e as estratégias de solucdo sao feitas conjuntamente com os
gerentes de projeto.

O estudo de Katz e Allen (1985) encontra que a performance tende a ser
maior quando o gerente de projetos é responsavel pelos salarios e promocgodes.
Entretanto, ela é afetada negativamente se o gerente funcional € aquele que
determina tais questdes. O mesmo estudo sugere que a performance tem relacao
negativa com o fato da alocacao de pessoal ser determinada pelo gerente funcional,
e que a influéncia sobre o trabalho técnico ndo tem relacdo com a performance.
Possivelmente uma melhoria na performance poderia ser conseguida se 0s gerentes
de projetos tivessem mais influéncia sobre estas questbes, mas essa concluséo
demandaria estudos mais aprofundados.

Contudo, observa-se uma inconsisténcia: apesar da estrutura se assemelhar
a estrutura matricial projetizada, a diferenca de poder e fungdes entre os gerentes
funcionais e gerentes de projetos levam a crer que a estrutura ndo é apoiada pelo
funcionamento da gestao de projetos da empresa.

As estruturas auxiliam na obtencdo dos objetivos estratégicos da empresa,
através de uma adequada utilizacdo da gestdo de projetos. Para concretizar as
estratégias da montadora no atual cenario competitivo, a gestdo de projetos possui
grande importancia. A existéncia de escritérios de projeto pode ajudar a estrutura
matricial projetizada a funcionar de maneira melhor. Para classificar o tipo de
escritério de projeto utilizado na montadora, buscou-se auxilio na tabela de Verzuh
(1999), adaptada por Carvalho e Rabechini Jr. (2005):
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Gerenciamento de

Responsabilidade projetos da Engenharia

Planejamento do Produto

)

Manutencgao de padroes

Organizagéao de treinamentos

Mentoring e suporte

Andlises de cronograma e
orcamentos

Preparacao de informagdes de
projetos

Tomada de decisdes em GP

Supervisao de gerentes de
projetos

Cumprimento de objetivos de
projetos

Crescimento na carreira para os
|gerentes de projetos
Fornecimento de gerentes de
projetos para a organizagio
Participagéo na gestéo de
portifélio de projetos

Ol010|0(e(0|0|0

©|0|0|0|0|0]|0|0|0

@ Responsavel (O Participagao

Tabela 4.1 - Papéis das areas relacionadas a gestao de projetos

Analisando as principais responsabilidades e as proprias estruturas dos
escritérios de projetos, pode-se dizer que o escritério da engenharia se assemelha
ao tipo PMO, enquanto o Planejamento do Produto parece mais com o PrgMO. A
area de GP possui menos influéncia sob a gestdo de projetos da companhia, pois
ela funciona apenas para a Engenharia. Ja a area de PP tem &mbito organizacional
e detém maior controle dos projetos da empresa.

Estas areas de gestdo de projetos sdo muito suportadas pela diretoria
executiva da empresa. A grande mudanca ocorreu em 1997, quando um executivo
vindo da matriz decidiu criar a area de gestao de projetos na propria area de
engenharia. Este executivo, durante sua permanéncia no Brasil, assumiu o cargo de
gerente de projetos da nova area criada. Contratou consultores, funcionarios da
empresa que trabalhavam em areas funcionais, e estimulou o desenvolvimento da
gestado de projetos na engenharia. Entretanto, os processos de gestdo ndo forma
criados por ele: a matriz utiliza um manual mundial para padronizar os processos de
desenvolvimento do produto. Neste manual, todas as atividades do desenvolvimento
de produtos da empresa sao descritas com as entradas (inputs) necessarias ao
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projeto, processos e saidas (outputs). Os milestones, que sao geralmente as
reunides ou os documentos/sub-produtos a serem entregues, ajudam a controlar e
definir todas as etapas. O manual também inclui os responsaveis pelos processos e
as duracgdes previstas para cada atividade.

Ao discutir sobre este manual com alguns funcionarios, identificou-se alguns
problemas. Sao poucas pessoas que conhecem bem este manual, ou seja, que tém
conhecimento dos processos de desenvolvimento de produtos. Na verdade, muitos
ndao véem o beneficio do conhecimento que este manual pode trazer ao seu
trabalho. O manual ndo tem uma linguagem simples e possui muita informacdo. Um
ex-consultor de projetos comentou que “quem conhece bem os processos faz um
bom trabalho, pois tem base para discutir e negociar as atividades feitas pelas areas
funcionais e principalmente os prazos”. Mesmo nas areas de GP e PP, o
entendimento sobre o manual ndo € dominante. E a principal figura, gerente do PP,
que estimulava o uso do manual saiu da empresa. Assim, a gestdo de projetos
perdeu um dos seus maiores apoiadores.

Algumas criticas sdo comuns, como por exemplo: “esse manual ndo serve no
Brasil porque aqui é diferente, tem aquele jeito brasileiro de se fazer as coisas”. O
manual, revisado todo ano pela matriz, é disponibilizado para consulta a todos os
funcionarios. As criticas ouvidas pelo pesquisador possuem certa base, no sentido
em que o manual de processos é desenvolvido pela matriz, num pais com cultura
totalmente diferente e projetos de diferentes portes e tipos. De fato, aqui o foco é a
producdo de veiculos de um tipo particular: os compactos para mercados
emergentes. As estratégias de mercado sao diferentes. Mas ao mesmo tempo nao é
certo que os processos descritos no manual sejam deixados. Os processos devem
ser adaptados, ja que o manual deve ser considerado ndao exatamente como 0 modo
justo com que se desenvolve o0 processo, mas sim como um guia para realizar a
gestdo do desenvolvimento. As areas de GP e PP tentam ao maximo seguir a
cartilha e incentivar o uso dos procedimentos nela descritos. E denotam alguns
beneficios desta utilizacdo, como a padronizacao de alguns processos de gestao de
projetos e instrumento de apoio para negociacées com as areas.

E as criticas nao se referem apenas ao manual. As areas de Engenharia e
GP/PP estdao em constante conflito. Muitos engenheiros ndao reconhecem o trabalho
das areas de gestdo de projetos, comentando ironicamente que “estas areas so6

montam apresentacdes a diretoria”. Esse € realmente uma das atividades das areas
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de gestao de projetos. O que ocorre na verdade € que as apresentacoes a diretoria
contém os pontos essenciais de controle do projeto. Os principais indicadores de
custo e tempo sdo mostrados nas principais reunides, assim como alguns
indicadores de qualidade, controle de risco e questdes para discussao e definicdo da
solucdo a ser tomada. A coleta destas informagdes é realizada com grande
intensidade quando uma reunido corporativa é agendada, e por isso pode parecer
que as areas “s0 montam apresentagbes”. Outro comentario comum é que a area
“sO serve para marcar reunides para juntar os grupos de engenharia”. Segundo um
supervisor da area de GP, essa € uma atividade muito importante, pois “se néo
marcar reunioées, as pessoas das diferentes areas néo se falam”. As reuniées com
0S Qgrupos sao marcadas semanalmente, com o intuito de compartilhar as
informacdes sobre 0 andamento dos projetos e apresentar dificuldades e pedidos,
seja para a coordenagdo do projeto ou para uma darea especifica. E alguns
reclamam ainda que “seria muito mais facil se a gente falasse diretamente com os
outros grupos ao invés de ficar pedindo para a GP marcar reuniao”.

Na visao dos funcionarios do GP e do PP, o que é a gestao de projetos? Qual
as funcgdes e responsabilidades da gestao de projetos? Essas perguntas foram feitas
aos trés supervisores e, basicamente, a resposta se baseia sobre as mesmas
palavras-chave, que em linhas gerais sao:

1) “monitorar o projeto em termos de custos, qualidade e tempo”;

2) “identificar e monitorar os issues e 0s riscos do projeto”;

3) “disponibilizar relatérios e resumos gerenciais aos Sseus principais

stakeholders”.

Apesar de nao constar a palavra ‘comunicacdo’ nas definicbes dos
supervisores, a area de GP € o principal canal que as areas de Engenharia tém para
comunicar-se com outras areas corporativas. Esse trabalho é feito conjuntamente
com o PP, pois envolve alguns tépicos importantes para a gestdo do projeto no
ambito organizacional. Mas isso nao significa que o contato direto entre as partes
ndo possa ocorrer. No entanto, as areas de GP/PP devem tomar conhecimento das
discussbes entre as areas, a fim de se atualizar com as novas informagbes e
decisées. O que ocorria, certas vezes, era o contato direto entre as areas sem

comunicar a GP/PP sobre pontos importantes discutidos. A comunicagcdo com as
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matrizes ou outras filiais internacionais, quando necessario, também sao feitas pelas
areas de gestao de projetos.

O problema de comunicacao pode ser visto em outro ponto: a documentagao.
Em uma empresa mais madura em gestao de projetos, a documentacdo possui a
padronizacdo como uma caracteristica essencial para o bom funcionamento do
processo. Na montadora estudada, esse € um grande problema enfrentado pelas
areas. Muitos dos funcionarios do GP/PP reclamam da falta de padronizagdo nos
documentos enviados pelas areas. Acontece muitas vezes de documentos com o0s
mesmos tipos de informacgdes virem em formularios totalmente diferentes. Ou pior:
existe ja um formuldrio determinado para preenchimento, mas tais formularios
retornam com modifica¢ées. Isso reflete em um fator muito forte para os profissionais
de gestdo de projetos da companhia: tempo. A padronizagao facilita a coleta de
informacgdes e evita retrabalhos, economizando tempo para a analise e divulgagéao
das informagoes.

O entendimento sobre a gestdo de projetos na companhia ndo parece ser
muito profundo. Sao oferecidos, em pequeno numero, cursos sobre gestdo de
projetos. O publico alvo desses cursos sao as pessoas envolvidas efetivamente com
a gestao de projetos na companhia. Entretanto, os conhecimentos adquiridos nestes
cursos raramente sdo colocados em pratica. Esse problema foi detectado também
num estudo, publicado na International Journal of Project Management, de Andersen
e Jessen (2003). No artigo, ele comenta que nas organizagdes norueguesas existem
programas formais e informais de treinamento em gestdo de projetos, mas a
implementagéo das praticas ainda € hesitante devido a uma alta taxa de insucessos
na gestao de empresas modernas. Talvez essa nao seja a melhor explicagao para
justificar a ndo aplicacdo na AUTO1. Provavelmente o maior motivo é a inércia a
mudancas, que faz com que possiveis solucbes novas sejam descartadas antes
mesmo de serem testadas.

O curriculo em gestao de projetos é, em pequena escala, incentivado pela
alta administracdo. Percebe-se, no entanto, que nao existe uma carreira para
gerente de projetos, nem mesmo para consultores de projeto. Segundo alguns
consultores das areas de projetos, “a contratacdo de pessoas é tendenciosa por um
fenbmeno bastante forte na industria automotiva: as indicagées’. Nas areas de GP e
PP, “as contratacées sao feitas com base nelas”’. Quem define se uma pessoa tem

perfil sdo os proprios supervisores (no caso dos consultores). Para a geréncia de
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projetos, € a escolha do presidente do P&D do Produto que define o perfil das
pessoas. Além da indicacdo, sdo caracteristicas requeridas implicitas as habilidades
de relacionamento e de comunicacgao, além do desempenho ao longo dos anos na
empresa. Dificilmente sdo contratadas pessoas externas, ou seja, proveniente de
outras empresas.

Ainda se tratando de recursos humanos, podemos analisar o processo de
renovacao dos recursos. A empresa possui um programa de estagios que tem como
objetivo procurar talentos para a companhia. Porém, a contratacdo dos estagiarios
como efetivo (no fim do contrato e da formacao académica) depende muito do
momento em que vive o setor industrial e a companhia. Assim, pessoas que se
destacam no programa sao liberadas se nao existem vagas na empresa no
momento. E uma visdo um pouco “miope”, em que pessoas de grande capacidade
de crescimento sdo treinadas para, ao fim do processo, sairem da empresa.

N&o apenas o processo de recrutamento e treinamento de recursos humanos
funciona de maneira adequada. Os processos de gestdo de projetos pareciam
funcionar de maneira diferente para os diferentes consultores. Por exemplo: um
engenheiro da area de Chassis trabalha em dois projetos de diferentes produtos,
sendo cada um deles gerenciado por um consultor. Ocorria um problema de
inconsisténcia na gestao de projetos da area, uma vez que cada um tinha seu modo
— totalmente diversos — para realizar a gestdo do projeto. A padronizagcdo dos
processos também é importante na consolidagcdo da gestdo de projetos. Alguns
processos, como por exemplo o fechamento do projeto, ndo era muito comuns com
os grupos de construcdo. Durante o periodo de estagio, o pesquisador teve
conhecimento de apenas uma reunido de fechamento realizada. As licdes
aprendidas com os projetos constituem uma importante ferramenta de aprendizado
organizacional, mas ndo era feita com freqiéncia. Por outro lado, existem processos
padronizados e consolidados pelas areas de gestdo de projetos, como a divulgagéo
da minuta e modelos de apresentacdes (permitindo que as informagdes dos projetos
tenham uma estrutura l6gica e ja conhecida pelos participantes dos féruns).

No que concerne ainda a parte de processos, um ponto importante é a
utilizacdo de ferramentas e métodos para gerenciar os projetos. Mesmo que o0s
processos sejam padronizados e adequados para a gestdo de projetos na
companhia, os sistemas utilizados suportam essa gestdao? Observando e

entrevistando funcionéarios, fez-se o levantamento das principais ferramentas
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utilizadas. A Figura 4.6 sintetiza os métodos utilizados conforme as nove areas do
conhecimento sugeridas pelo PMBoK (PMI, 2003). Ha dois comentarios em relacao
aos sistemas utilizados. Primeiro, a utilizagdgo do MS Excel como principal
ferramenta de gestdo de projetos. Esse software possui diversas ferramentas que
permitem controle de projetos. Porém, ele ndo € um software de gestao de projetos.
Sua principal vantagem é que todas as maquinas da companhia podem ter acesso a
esse tipo de arquivo, uma vez que o programa € instalado em todas elas e tém
licenga para utilizagdo do software. Faltam, porém, algumas caracteristicas que
somente softwares especificos de gestdo de projetos oferecem, como por exemplo
ferramentas de integracdo custo-prazo-recursos. O segundo comentario se refere
aos sistemas de consulta da companhia. Sdo sistemas desenvolvidos pela matriz e
sao utilizados mundialmente, com atualizagdes em tempo real. Sua interface é de
dificil entendimento e requere treinamento para conseguir utilizar as funcbes do
sistema corretamente. Mas o comentario principal é em relagdo ao acesso. Apenas
alguns engenheiros possuem acesso a tais sistemas, embora ele contenha
informagdes que ajudariam muitos outros. A popularizagao do sistema é dificil devido
a burocracias da area de Tl da empresa.

Prazo

( Escopo \

—~
|/

( Custo \

- Work Breakdown - Diagrama de Gantt; - Baseline;
Structure (WBS); - Diagrama de marcos. - EVA (Earned Value
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- Matriz de - Fluxogramas;
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Figura 4.6 - Principais métodos utilizados
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A industria automobilistica reage conforme o momento. Nos Ultimos anos, a
industria automobilistica bateu recordes de producédo de veiculos e muitos novos
modelos estdo sendo lancados no mercado. Mas antes desta boa fase, houve
momentos em que a AUTO1 teve muitas dificuldades. E durante os periodos de
crise, muitas mudancas sao propostas. Nao foram apenas as areas de producéo que
sofreram com a crise do mercado automobilistico. Muitas mudangas ocorreram
dentro da area de P&D do Produto. Mas essas mudancas tinham carater diferente:
enquanto a producao tinha problemas de baixa producéo, os projetos desenvolvidos
estavam em fases avancadas e necessitava de recursos humanos para atender
todas as atividades. Ainda hoje, existe escassez de mao-de-obra qualificada para as
areas de desenvolvimento.

A area de GP estava sofrendo uma grande reestruturacao durante o periodo
de estudo para atender os novos projetos a serem desenvolvidos e gerenciados.
Estas mudancas estimulam o crescimento da area de gestdo de projetos.
Primeiramente, foi nomeado um novo gerente de projetos da area de GP. O anterior
foi um dos principais responsaveis pela adocao deste escritério de projetos e saiu da
empresa para retornar a matriz e assumir um novo cargo executivo. Uma decisdo
dele foi de aumentar o numero de supervisores de um para trés, dividindo o grupo
em trés partes. Cada um deles seria responsavel por certos programas e teria um
staff de projetos sob seu comando. O numero de consultores também aumentou
consideravelmente: de nove para dezoito pessoas. E isso gerou uma divisdo fisica
da area. Antes alocados em uma unica sala, os funcionarios foram divididos em
duas salas. E, interessantemente, essa divisdo causou certa divisdo do grupo no
sentido de relacionamento. Denota-se que nao ha conflitos entre os grupos. Mas
cada um deles parece funcionar quase independentemente dos outros, utilizando
muitas vezes formas diferentes de coordenacdo. Estas mudancas causaram certa
confusdo na Engenharia. Os responsaveis pelos projetos mudaram no seu decorrer
e 0s novos funcionérios, até se situarem no novo ambiente de trabalho, passaram
por dificuldades e estavam ja sob pressdao das areas funcionais para resolver
algumas questodes.

Apesar de todas as dificuldades, as areas reconhecem que as areas de
GP/PP sao extremamente importantes, pois realizam as integracées entre areas,
facilitando alguns pontos, negociando e como centro de informacdes sobre o projeto
como um todo. Ainda ocorrem em diversos projetos o estouro do budget, atraso nos

74



cronogramas e modificacées nos projetos em etapas avancgadas, por exemplo. A
gestdo de projetos ainda deve ser desenvolvida em diversos niveis, através da
capacitacao de profissionais, estimulo a uma cultura de gestdo de projetos e
melhoria dos processos — ndo apenas na teoria, mas na pratica. Esses sao apenas
alguns passos para atingir um patamar mais elevado de conhecimento e aplicacao
de conceitos, de forma a conseguir reduzir os problemas enfrentados e seus efeitos.

Pela andlise qualitativa, observa-se que o tema ‘gestao de projeto’ ainda nao
€ difundido na companhia. A estrutura ndo esta consolidada, apesar de diversas
melhorias haverem ocorrido nos ultimos anos. Por parte das areas funcionais, a
gestao de projetos ainda demanda melhorias em relacdo aos seus processos. Mas
grande parte dos funcionarios acredita que a gestdo de projetos possui grande
importancia na empresa e seu desenvolvimento vira para o bem. Do outro lado, as
pessoas realmente envolvidas integralmente com a gestdo de projetos acreditam
que a melhoria nos seus processos esta ao alcance da companhia. Existe apoio da
alta administracao, o que é extremamente importante para o desenvolvimento nesta
area. Além disso, a reestruturacdo da area possibilitou certa diminuicao de carga de
trabalho dos consultores, podendo estes realizar suas tarefas com maior precisao e
eficiéncia. Os treinamentos continuam a ser oferecidos para capacitar cada vez mais
os funcionarios desta area. O novo gerente de projetos é muito respeitado na
Engenharia e essa influéncia pode fortalecer as relacoes entre a area de gestao de
projetos e as outras areas. Assim, a gestao de projetos tem, com essas mudancgas,
novas perspectivas para se desenvolver e auxiliar para o sucesso do

desenvolvimento de projetos.

4.2) Analise dos dados: abordagem quantitativa

A abordagem quantitativa utiliza os dados obtidos com o questionario de
segundo nivel de Kerzner (2001), cujas respostas estdo tabuladas no Anexo 1.. Com
base nas respostas dadas pelos participantes, diversas andlises foram
desenvolvidas com o intuito de explorar o conceito de maturidade em gestao de
projetos na AUTO1. Primeiramente, faz-se uma analise geral dos resultados e
depois se estratifica por area e nivel hierarquico. Estas andlises podem
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complementar os resultados das observacbes e entrevistas, mostrados na secéo

anterior.

4.2.1) Analise de maturidade

E possivel observar que em nenhuma das questdes existe uma concordancia
ou discordancia absoluta sobre o tema. Também se nota uma grande variancia nas
respostas. As médias e varidncias sdo apresentadas na Tabela 4.1. Sintetizando as
respostas para cada categoria do nivel dois de Kerzner (2001): embrionaria,
executiva, geréncia de linha, crescimento e maturidade, os resultados séo

apresentados na Figura 4.7.

Tabela 4.2 - Média e variancia das respostas do questionario de maturidade

Questao

1 2|1 3|45 6|7]8]9]|10]11]12|13|14|15[(16| 17| 18| 19| 20
Média 1.0 0.6| 1.0] 1.1] 1.0] 1.1] 0.7] 0.2] 0.8] 0.5]-0.8] 0.6] 0.5] 0.6] 0.4]| 0.0] 0.3] 0.5] 0.3] 0.4
Desvio padrao 1.5/ 1.7 1.3] 1.5 1.4| 1.3 1.3] 1.6] 1.4| 1.6] 1.7| 1.8| 1.4] 1.4| 1.6] 1.8] 1.6] 1.3] 1.7] 1.5

UL Embrionaria
Embrionaria 2.9 5
Executiva 2.4
Geréncia de linha 2.4 4
Crescimento 1.6 3
Maturidade 1.5
Maturidade 1 Executiva
Crescimento Geréncia de linha

Figura 4.7 - Resultados obtidos na analise do Ciclo de Vida: usando a média

Segundo Kerzner (2001), uma pontuacdao maior do que seis significa que a
fase do ciclo de vida de maturidade em GP foi atingida, ou ao menos que a
organizagao esteja nesta fase. Pela Figura 4.7, pode-se dizer que a AUTO1 ainda
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nao atingiu nenhuma das fases do nivel dois. Nao se pode afirmar nem mesmo que
ela esta no nivel dois de maturidade.

Para aprofundar esta analise geral, propde-se uma analise das respostas de
cada pergunta, em busca de informacdes mais especificas em relacdo a maturidade
da empresa. Utilizando o software Minitab®, foram feitas analises verificar a
distribuicao das respostas e a eventual presenca de outliers. Os resultados dessas
analises sao apresentados no Anexo 3. Com os graficos Box-and-Whiskers,
observa-se que existem respostas consideradas como outliers na sexta e na
vigésima questdes. Optou-se pela exclusao destes outliers nestas questdes e novos
graficos foram feitos. Na segunda rodada de analise dos Box-and-Whisker, nao
foram encontrados outliers. Entretanto, a exclusédo realizada resultou na alteragéo na
média e variancia das respostas e, portanto, tem-se um novo diagnostico de

maturidade:

Tabela 4.3 - Nova média e variancia das respostas do questionario de maturidade

Questao
1] 2]3[a]5]6]7]8]9[10]11[12]13]14][15]16[17] 18] 19] 20
Média 1.0] 0.6] 1.0] 1.1] 1.0} 1.5] 0.7] 0.2| 0.8] 0.5]-0.8| 0.6 0.5| 0.6] 0.4] 0.0] 0.3] 0.5] 0.3] 0.9
Desvio padrio 15[ 1.7] 1.3 15] 1.4] 0.9 1.3] 1.6] 1.4] 1.6] 1.7] 1.8] 1.4] 1.4] 1.6] 1.8] 1.6] 1.3] 1.7] 0.8
___Fase Embrionaria
Embrionaria 2.9 5
Executiva 2.9
Geréncia de linha 2.4 4
Crescimento 2.0
Maturidade 1.5
Maturidade
Legenda
.............. Com Out“ers
Sem outliers Crescimento Geréncia de linha

Figura 4.8 - Resultados obtidos na analise do Ciclo de Vida: usando a média e excluindo os outliers

Percebe-se que mesmo com a retirada de dados questionaveis, o resultado
néao se altera de maneira significativa para a analise. Apesar da aparente melhoria
nos resultados das fases executiva e crescimento, a AUTO1 ainda ndo completou

nenhuma das fases para se consolidar no nivel dois de maturidade.
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Ainda em relacdo a analise individual das questdes, os p-values inferiores a
0,05 — obtidos a partir dos graficos probability-plot — mostram que nenhuma das vinte
questdes apresenta respostas segundo o padrdo de uma distribuicdo normal. Além
disso, o calculo do coeficiente de Pearson (ver Anexo 1) indica que existe assimetria
nos resultados de 19 das 20 questdes propostas. Com isso, a média talvez nao seja
a melhor medida para captar a percepcao geral da amostra estudada. Fazendo a

analise com a mediana e com a moda, obtém-se os seguintes resultados:

Tabela 4.4 - Pontos obtidos na andlise do Ciclo de Vida

Pontos
Fase -
¢/ mediana ¢/ moda
Embrionaria 4 7
Executiva 4 5
Ger. linha 4 4
Crescimento 2 1
Maturidade 3 3
Utilizando a mediana Embrionaria Utilizando a moda Embrionaria
8 - 8
7
6
5
4
Maturidade Executiva Maturidade Executiva
Crescimento Ger. linha Crescimento Ger. linha

Figura 4.9 - Resultados obtidos na analise do Ciclo de Vida, usando a mediana

Figura 4.10 - Resultados obtidos na analise do Ciclo de Vida, usando a moda

Comparando os graficos das Figuras 4.8, 4.9 e 4.10, podem-se colocar
algumas observacdes. Utilizando a mediana, os pontos séo iguais ou superiores do
que na situagcdo em que a média é usada. Porém, o resultado continua sugerindo
que nenhuma das fases do segundo nivel foram alcancados. Na outra situacéo,
utiizando a moda, percebe-se que a fase embrionaria pode ser considerada
completa (pontuacdo maior que 6). As fases de aceitacdo por parte da geréncia
executiva e da geréncia de linha aumentam suas pontuagdes, enquanto na fase de

crescimento ela é diminuida.
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Seja utilizando a média, mediana ou moda, as andlises levam a concluir que o
nivel dois de maturidade nao foi concluido. Isso significa que a AUTO1 ainda esta
neste nivel ou mesmo no primeiro degrau da escala. Esse resultado corrobora a
percepc¢ao obtida na entrevistas e apresentada na secao anterior.

Para verificar se existe distincdo da analise do ciclo de vida se estratificado
por perfil do respondente e por area, foram elaboradas as Figura 4.11 e 4.12,
respectivamente. Essa analise também leva a mesma conclusdao de nivel dois,

embora se perceba uma avaliagdo em média mais positiva da area de Planejamento

(Planning).
Embrionaria Engenheiros
5,00
a Consultores
4,00 4— Supenisores
e— \d
Maturidade Executiva
Crescimento Geréncia de Linha

Figura 4.11 - Resultados obtidos na analise do Ciclo de Vida: estratificado por perfil de entrevistado
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Embrionaria :
5 —e— Construction
Planning
4 »— Project Manag.
" e \d

3

Maturidade Executiva

Crescimento Geréncia de Linha

Figura 4.12 - Resultados obtidos na analise do Ciclo de Vida: estratificado por area

4.2.2) Analise de sucesso

Com apenas dois questionarios recebidos, a analise de sucesso nao obtém
uma grande significancia. Entretanto, pode-se apresentar o estudo apenas para uma
discussao. A sintese dos questionarios é apresentada na Figura 4.13.
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Dados de referéncia

Segmento: Automotivo
Numero de funcionarios da empresa: Mais de 1000
Qtd estimada de projetos concluidos nos ultimos 2 anos: Entre 1 e 10 projetos
Existéncia de profissionais dedicados ao Gerenciamento de Projetos: Aprox. 40
Orcamento médio dos projetos da empresa: Maior que U$ 3.000k
Dados dos projetos
Gerente de Tamanho da
Projeto projeto equipe de Orgamento
dedicado? projeto
Projeto 1: |Model Year Sim ~100 Maior que U$ 3.000k
Projeto 2: |Lancamento de veiculo Sim ~200 Maior que U$ 3.000k
Incerteza tecnolégica do projeto Gra.u 'de atendimento do projeto ao escopo
definido
Proj. 1 2 Proj. 1 9
Proj. 2 2 Proj. 2 5
Média 2 Média 7
Grau de atendimento do projeto ao orcamento Grau de atendimento do projeto ao prazo
definido (tempo) definido
Proj. 1 8 Proj. 1 8
Proj. 2 8 Proj. 2 7
Média 8 Média 7.5
Grau de atendimento do projeto aos objetivos Grau de atendimento do projeto aos
dos clientes finais stakeholders (exceto cliente final
Proj. 1 9 Proj. 1 7
Proj. 2 8 Proj. 2 7
Média 8.5 Média 7
Grau <'ie importancia dc.>.pfoieto a organizacao Grau de sucesso do projeto
(considerando competitividade)
Proj. 1 10 Proj. 1 9
Proj. 2 7 Proj. 2 8
Média 8.5 Média 8.5
Questoes Projeto 1 Projeto 2

Houve instrumentos de avaliagado de

desempenho do projeto? Sim Sim

EVA (Método do valor agregado) |EVA (Método do valor agregado)

Orcado versus planejado Orcado versus planejado

% Atividades atrasadas % Atividades atrasadas
Quais? NPV ou VPL NPV ou VPL

Retorno sobre vendas Retorno sobre vendas

Retorno sobre ativos Retorno sobre ativos

Clinica com consumidores Clinica com consumidores

Durante as fases do projeto, algum dos
indicadores acima foi utilizado como

. - Sim Sim
base para tomada de decisGes/acbes
corretivas?
As decisbes/agdes tomadas com base
nos indicadores foram consideradas Sim Sim

eficazes?

Figura 4.13 - Sintese dos questionarios de sucesso de projeto

E possivel observar que na Figura 4.13, que embora a média dos projetos
tenha sido superior a 7 em todos os objetivos de custo, prazo e escopo, observa-se
que o desempenho do projeto 1 foi superior ao do projeto 2. Talvez essa diferenca

se justifigue pelo maior grau de importancia do projeto para a organizacao, que no
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projeto 1 foi a pontuacdo maxima (10) e no projeto 2, pontuacdo 7. Dessa forma,
pode-se inferir que o projeto 1 tenha recebido uma atencgéo prioritaria em termos de
alocacao de recursos. Observou-se que o pior desempenho foi verificado nas

questdes relativas a escopo, no projeto 2 (5 pontos).

4.3) Discussao dos resultados

A abordagem qualitativa coletou informag¢des sobre o funcionamento da
gestdo de projetos na AUTO1, através de entrevistas e observagdes. Foram
apresentadas as estruturas e, de maneira informal, os entrevistados puderam
colocar os principais problemas e dificuldades em relacao ao tema. De outra parte, a
abordagem quantitativa foi constituida pela distribuicdo, coleta e analise dos
questionarios de maturidade em gestao de projetos. O sucesso em projetos também
foi estudado com base nos questionarios recebidos. Os resultados das analises
quantitativa e qualitativa sdo muito interessantes individualmente, mas se estes
resultados forem vistos de uma forma conjunta, obtém-se um entendimento mais
completo sobre a gestdo de projetos na AUTO1. As analises se mostram
complementares, e serdo discutidas nesta secéo.

O segundo nivel de maturidade, segundo Kerzner (2001), refere-se aos
processos comuns em gestdo de projetos. Este nivel se fundamenta em uma
metodologia e em processos que podem levar o sucesso gerencial de um projeto a
ser repetido em outros projetos. A andlise quantitativa apenas confirmou certos
aspectos da analise qualitativa. As discussodes serdo divididas nas fases do ciclo de
vida do nivel dois de maturidade, com o intuito de facilitar a integracdo destes dois
tipos de analise.

Fase embrionéaria:

Caracterizada pelo reconhecimento da necessidade, dos beneficios e das
aplicacbes da gestdo de projetos, assim como as mudangas necessdrias para sua
implementacédo. Pela abordagem quantitativa, vem-se que a fase embrionaria é
considerada desenvolvida apenas se utilizada a moda para a analise. Utilizando a

média ou a mediana, o reconhecimento ainda nao € pleno. Analisando as questdes,
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observa-se que ha uma tendéncia para a resposta “concordo levemente”. Esse fato
sugere que o reconhecimento ndo € pleno, ou seja, ndo é claro para todos que a
gestdo de projetos seja, de fato, um pilar para o desenvolvimento de projetos e de
importancia muito significativa para a organizagao. Exatamente como exposto na
analise qualitativa: os funcionarios concordam, ndo plenamente, que a gestao de
projetos € fundamental para o trabalho de desenvolvimento. Lembrando que uns
véem a area como ‘“criadora de apresentacoes a diretoria” e “marcadores de
reuniao”, estes sdo os que demonstram duvida quanto a real necessidade das areas
de GP e PP.

Fase de aceitacdo da geréncia executiva

Mais uma vez, destaca-se a pontuacdo considerando a moda, apesar da fase
nao ser considerada completa. Comparando com a andlise qualitativa, observa-se
uma coeréncia entre os resultados. A alta administracao reconhece que a gestdo de
projetos é essencial, mas o suporte ndo é visivel. Os executivos participam de
apresentacoes técnicas, mas raramente em eventos para discussdo da gestao dos
projetos. O conceito de sponsorship num projeto também nao é explicito. Alguns
executivos suportam fortemente a gestdo de projetos, enquanto outros parecem
apenas se conformar com o poder dado as areas de GP e PP. Pouco antes da
realizacdo do estudo, dois dos maiores apoiadores da gestdo de projetos,
pertencentes a alta administracdo, sairam da empresa, sem que novos nomes
continuassem no desenvolvimento dos processos de gestao. Essas perdas foram de
grande valor e com certeza influenciou nas respostas do questionario, diminuindo a

percepcao sobre apoio da geréncia executiva atual.

Fase de aceitacdo da geréncia de linha

Ha algumas figuras que ap6iam abertamente e lutam para melhorar a atuacao
da gestao de projetos na empresa. Muitos disputam com os gerentes de projetos o
poder em suas areas. Este fato constitui um dos principais problemas da estrutura
matricial utilizada e limita, em partes, a aplicagdo mais ampla da gestao de projetos.
De acordo com a abordagem quantitativa, as respostas indicam uma concordancia
leve em relacdo ao apoio dos gerentes de linha aos processos de gestdo de
projetos. Por observacdo, vem-se que os gerentes de linha apoiam, contanto que

esse apoio nao interfira de maneira significativa sobre as tarefas da sua area. Numa

83



industria cuja base foi formada funcionalmente, a passagem da estrutura puramente
funcional para uma matricial pode ser trauméatica e de dificil realizagdo. Como esta
estrutura ainda é nova na empresa, talvez leve algum tempo para adequar o0s
processos de gestdao de projetos com os processos das areas funcionais. E isso

certamente requerera um apoio forte dos executivos das areas funcionais também.

Fase de crescimento

Considerada por Kerzner (2001) como a ‘fase critica’, foi nela que a AUTO1
obteve a menor pontuacédo dentre as fases quando considerada a analise com a
mediana ou com a moda. A companhia utiliza os conceitos de ciclo de vida da
gestao do projeto, descrita no manual internacional de gerenciamento de projetos da
companhia. Como observado na anadlise qualitativa, existem certos pontos do
manual nos quais a filial brasileira adapta alguns processos para o desenvolvimento
local. Ou seja, existe um padrdo para a gestdo do projeto, mas este padrdo nao é
seguido exatamente como no manual. Também é duvidosa a questdo da
minimizacdo de mudancas no escopo. Nos ultimos projetos presenciados pelo
pesquisador, os escopos mudaram de forma abrupta e significativa em fases
avancadas do projeto. As respostas do questionario em relacdo ao tema
‘minimizagcdo de mudancas no escopo’ mostram que a pontuacdo obtida para a
questao se concentra entre -1 e +1, com maior concentracédo no lado positivo. Dessa
forma, ndo ha concordancia de que a minimizacdo de escopo é, de fato, um
processo consolidado. Mas o item de maior discussdo desta fase é a selecéo e
utilizacdo de um software de gestdo de projetos para apoiar a metodologia. O MS
Excel, da Microsoft, constitui a principal ferramenta para controle. Entretanto, ndo é
exatamente um software para gestao de projetos, tanto que a Microsoft possui um
outro software especifico para isso. E, nas entrevistas, diversos funcionarios
sugerem que a adocao do MS Project seria de grande ajuda para um melhor
acompanhamento do projeto. O gréfico relativo a questao 11, reproduzida na Figura
4.14, mostra que este é o ponto de maior discordancia absoluta do questionario.
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Figura 4.14 - Histograma da questao 11 do questionario de segundo nivel de Kerzner (2001)

Fase de maturidade

Esta fase é marcada por uma baixa pontuagdo na analise quantitativa. Esta
fase, segundo Kerzner (2001), possui relagdo com a integracao custo-cronograma e
com o sistema educacional sobre gestdo de projetos. Nao existe um sistema de
controle para gestdo do custo/cronograma, apesar deste controle ser feito pelas
areas. Porém, este controle ainda nao foi integrado com sucesso. Quanto ao
programa de formacdo para sustentar a gestdo de projetos e desenvolver
habilidades individuais, o histograma da questdo 16 — reproduzido na Figura 4.15 —
mostra certa duvida dos funcionarios quanto a este ponto, ilustrada pelo equilibrio de
quase todas as respostas. Conforme comentados na analise qualitativa, cursos sédo
oferecidos, mas ndo se pode medir o impacto destes cursos na melhoria da gestao
de projetos da companhia. Além disso, ndo ha uma carreira para se tornar gerente

ou consultor de projetos; o sistema de contratacdo se baseia em indicacoes.

Histogram of q16
Normal

121 Mean 0
StDev  1.833
N 51

Frequency
(o))
1

Figura 4.15 - Histograma da questao 16 do questionario de segundo nivel de Kerzner
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Em resumo, a AUTO1 ainda nao atingiu o nivel dois de maturidade. A analise
qualitativa dava a entender que este fato era provavel, enquanto a analise
quantitativa confirmou essa expectativa. A AUTO1 possui uma estrutura
organizacional condizente com a aplicagao de gestdo de projetos, mas 0s processos
de gestdo ndo estdo consolidados e funcionando da forma ideal. No entanto, a
constatacdo de que ela ainda ndo é madura em gestdo de projetos ndo leva a
concluir que os projetos realizados pela empresa tenham insucesso, tanto na gestao
como no mercado. A analise de sucesso € muito limitada pela quantidade de
projetos estudados, mas ilustra que mesmo com o0s sistemas atuais de
gerenciamento de projetos, o sucesso pode ocorrer. A maturidade pode conduzir 0s
novos projetos ao sucesso, repetindo o bom desempenho mostrado nos projetos
estudados.

A Figura 4.16 apresenta a sintese da anélise por fase do ciclo de vida,
estratificada por cargo do respondente e por area. Pode-se observar que nao
existem diferencas significativas para estas categorias analisadas, ou seja, a
percepcao das fases do ciclo de vida ndo se altera nas areas estudadas, nem
segundo o cargo do entrevistado.
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Figura 4.16 - Resultados obtidos na analise do Ciclo de Vida por fase: estratificado por cargo e area
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4.4) Sugestoes de melhoria

A AUTO1, conforme diagnosticado, nao finalizou o segundo nivel de
maturidade de Kerzner (2001), pois em nenhuma das cinco fases do ciclo de vida
obteve-se pontuacdo superior a 6 (a excegdo da andlise pela moda da fase
embrionaria, mas pela mode e mediana verifica-se que ha forte discordancia). Dessa
forma, algumas acdées devem ser tomadas para que a maturidade em gestdo de
projetos da empresa possibilite um melhor controle dos projetos e um conseqlente
aumento nas chances de sucesso dos seus projetos, tanto em termos de controle
como de mercado.

As sugestdes de melhoria se baseiam nos critérios de avang¢o dos niveis de
maturidade propostos por Kerzner. Este autor propde acdes chaves para avancar
cada nivel, e estas agdes sdo apresentadas na tabela 4.5. Além disso, ha sugestdes

feitas pelos proprios entrevistados na pesquisa qualitativa.

Tabela 4.5 - Agdes chaves para avanco dos niveis de maturidade (adaptado de Kerzner, 2001)

Nivel 1 >>> Nivel 2 Nivel 2 >>> Nivel 3

> desenvolver uma cultura que suporte tanto os
aspectos comportamentais quanto quantitativos da
gestdo de projetos;

> preparar para treinamentos iniciais e educacao em
gestao de projetos;

> encorajar treinamento (ou contratagdo) de > reconhecer as forgas/necessidades da gestao de
profissionais certificados em gestéao de projetos projetos e os beneficios que podem ser obtidos em
(PMPs); curto e em longo prazo;

> desenvolver processo/metodologia de gestao de
projetos que permita que os beneficios desejados
possam ser atingidos numa base repetitiva;

> estimular a comunicagéo entre funcionarios na
linguagem comum de gestao de projetos;

> reconhecer ferramentar disponiveis para gestio de |> desenvolver um curriculo de gestdo de projetos

projetos; continuo e a todos os funcionérios, de forma a
sustentar a gestao de projetos e obter melhorias em

> desenvolver um entendimento comum dos longo prazo.

principios de gestédo de projetos.

Nivel 3 >>> Nivel 4 Nivel 4 >>> Nivel 5

> integrar os processos relacionados a uma

metodologia Unica com execugao bem-sucedida > criar uma organizac¢ao dedicada ao benchmarking ;

comprovada;

> encorajar a aceitagcdo de uma cultura que suporte a
gestao de projetos informal e multiplicidade de
comando ("multiple boss reporting");

> desenvolver um processo de benchmarking de
gestao de projetos

> desenvolver um apoio a contabilidade > decidir em que deve ser feito 0 benchmarking ;
compartilhada. > reconhecer os beneficios do benchmarking.
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Esta secao € dividida em alguns temas para facilitar a exploragédo de cada um
deles, assim como facilitar uma eventual consulta as sugestdes de melhoria de um

tema especifico.

4.4.1) Estrutura

A estrutura de forma matricial ainda é nova, ainda deve se consolidar. As
areas de PP e de GP estao crescendo em termos de numero de funcionarios. Como
ainda ha diversas mudancas ocorrendo, as sugestdes de melhoria se concentrariam
na contratagdo de pessoas. Estas serdo apresentadas na se¢ao 4.4.3.

Segundo observada nos estudos de Katz e Allen (1985), a performance do
projeto tem relacdo negativa se apenas os gerentes funcionais determinam as
questdes de salario, promocao e alocagao de pessoal. Ao mesmo tempo tem relacéo
positiva se o gerente de projetos determina tais questbes. Assim, poderia ser
proposto na AUTO1 o compartilhamento de responsabilidades relacionadas a estes
trés fatores. Seria arriscado subtrair o gerente funcional destas determinagdes, pois
na AUTO1 eles possuem grande poder. Portanto, o compartilhamento parece ser
uma idéia que ajudara na performance dos projetos.

Sethi e Nicholson (2001) sugerem alguns fatores estruturais que afetam a
performance do produto desenvolvido no mercado. O estudo n&o tem relagéo direta
com a gestao de projetos, e sim com o comportamento das pessoas. Segundo os
autores, a proximidade fisica entre os membros do time se relaciona positivamente
com a performance do produto no mercado. Portanto, pode-se dizer que os
principais eixos de comando da engenharia (GP e PP) estao situados em escritérios
fisicamente influentes, no mesmo prédio da area de desenvolvimento de produtos.
Esse conceito de proximidade fisica também pode ser aplicado especificamente a
area de GP. Como apresentada na andlise qualitativa (secdo 4.1), a area esta
dividida em duas salas, em andares diferentes. A comunicacdo poderia ser
melhorada se a alocagdo em uma sala unica fosse possivel.

A area de Marketing esta num prédio separado e longe do prédio da
engenharia. Conforme os estudos destes autores, a proximidade com o cliente

também é um fator positivamente relacionado ao sucesso do projeto. Portanto, as
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areas principais de desenvolvimento de produtos (Marketing, Engenharia e

Planejamento) poderiam compartilhar um mesmo prédio.

4.4.2) Treinamento

Para uma gestdo de projetos eficiente e eficaz, se torna fundamental o
entendimento dos conceitos. A fim de possuir uma maior maturidade em gestdo de
projetos, os funcionarios devem conhecer as definicbes e conceitos para,
posteriormente, aplicar as ferramentas de maneira adequada. A simples utilizacao
de ferramentas de gestdo de projetos nao significa que a gestdo obtera sucesso,
pois as ferramentas sdo apenas apoio para a efetiva gestao.

O treinamento tem como objetivo aumentar o conhecimento e habilidades dos
funcionarios para atender as necessidades da organizacdo. Esta associado a dois
conceitos: investimento e risco. O treinamento de funcionarios sera parte dos custos
da empresa e, além disso, incorpora incertezas quanto aos resultados destes
treinamentos.

O planejamento de treinamentos € um passo essencial para a realizagdo dos
cursos. Devem ser definidos alguns detalhes, tais como:

e necessidade de treinamento: ha uma diferenca (gap) entre

conhecimentos/capacidades requeridos e presentes na organizacao?

e pessoas a serem treinadas: quem possui necessidade de treinamento e
quem sao as pessoas-chave que podem aplicar os conhecimentos
aprendidos no trabalho e, se possivel, dissemina-los na organizacao;

e tipo e conteudo do treinamento: cada curso possui um objetivo e um
publico-alvo especifico. E necessario um treinamento para adquirir
conhecimentos, modificar comportamentos ou desenvolver habilidades?

e recursos: principalmente temporais, financeiros e fisicos;

e avaliagdo do treinamento: como medir a efetividade do treinamento,
verificar uma relacao causa-efeito.

Estes sdo apenas alguns passos para o planejamento do treinamento. E

funcédo da area de recursos humanos realizar estes estudos. A area de RH também
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determina os cursos que podem ser feitos. Entretanto, uma figura muito importante é
o respectivo chefe dos funcionarios e as demandas especificas dos gerentes
projetos, pois possuem maior proximidade ao funcionario e pode saber as
necessidades da area/projetos e as deficiéncias de seus funcionarios, determinando
assim os cursos que seriam mais benéficos ao trabalho. Assim, as areas devem
fazer um planejamento e, conjuntamente com o RH, determinar os treinamentos que
podem ser feitos e realiza-los.

No entanto, foi realizado um levantamento inicial de treinamentos na area de
gestdo de projetos, para fornecer subsidios as chefias, gerentes de projeto e o
pessoal de RH, no intuito de verificar a oferta cursos de gestao de projetos. Alguns
cursos que identificados nesse levantamento sédo relacionados na Tabela 4.6.
Alguns cursos ndo sao especificamente em gestdo de projetos, mas em temas
relacionados que podem ajudar a desenvolver habilidades necessarias para uma
boa gestdao. Observa-se que ha cursos de curta duracdo, que poderiam ajudar
funcionarios das areas funcionais a entenderem os fundamentos de gestdo de
projetos. Para aqueles que ja possuem uma base forte nos conceitos, poderiam ser
oferecidos outros cursos que ajudam a desenvolver habilidades gerenciais
especificas, como o de negociacgao e lideranca por exemplo.

Tabela 4.6 - Alguns cursos relacionados a gestao de projetos oferecidos

Nome do curso Realizador Carga
Programa intensivo de gestao de]Escola Superior de Propaganda
projetos e Marketing (ESPM)

Fundacao Instituto de
Administragéo (FIA)

60 horas-aula

Curso de Gestao de projetos 125 horas-aula

Curso de Gestao de projetos Instituto de Educagéao 16 horas-aula
(curta duracéo) Tecnolégica (IETEC)

Curso de Negociagédo em Instituto de Educacéao 16 horas-aula
Gestao de projetos Tecnolégica (IETEC)

Pés-graduagao em Gestdo de  |Instituto de Educacao 185 horas-aula
Projetos Tecnolégica (IETEC)

MBA - Gestao de Projetos Instituto Maué de Tecnologia 420 horas-aula

MBA - Gestao e Engenharia do |Universidade de Sao Paulo

Produto (USP) 420 horas-aula

Aliada ao oferecimento de mais treinamento, também deve ser encorajada a

iniciativa de formar PMP’s. Estes especialistas, além de ajudar a organizagdo com a
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aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de projetos, disseminam o0s

conhecimentos e alimentam o desenvolvimento da cultura em gestao de projetos.

4.4.3) Carreira

Um plano de carreira deve conciliar as aspiracdes e interesses individuais
com as oportunidades e necessidades da organizacdao. Numa industria em que a
hierarquia € muito rigida, o plano de carreira possui uma limitacdo bastante grande.
Dessa forma, diversos funcionarios ficam sem perspectivas de crescimento, o que
pode afetar significativamente na motivacdo. Além disso, os relatos identificam
apenas progracao na carreira atrvés da linhas (fungdes), nas atividades de projetos,
nao se identifica oportunidades significativas de ascensao na carreira.

Os grandes desafios na carreira segundo os entrevistados se concentram em
trés situacdes: mudanca de area, mudanca de empresa automobilistica ou mudanca
para empresa de outro ramo. Das trés, a situacdo menos comum é a terceira.
Conversando com os funcionarios, muitos comentaram que trabalham na é&rea
automobilistica porque tem prazer em trabalhar com carros. Um consultor de
projetos comentou que “o pessoal ganha menos que em outros ramos, como
financeiro, mas gosta muito do que faz'.

Em relacdo a carreira, também deve ser discutida a questdo de contratacao
de novos funcionarios, que segundo os respondentes se intensificou na area de
projetos nos ultimos anos. O planejamento na contratacdo também constitui uma
etapa importante no crescimento da empresa. A forte competicdo no mercado de
trabalho incentiva a qualificagdo cada vez maior dos trabalhadores. Esse fendmeno
possui dois lados: enquanto se torna cada vez mais dificil distinguir um talento no
mercado de trabalho, a quantidade de pessoas com boa qualificacdo aumenta. Ao
mesmo tempo em que faltam profissionais qualificados na area automobilistica,
surgem muitos candidatos que podem preencher essa lacuna. Os processos de
contratacdo devem ao maximo procurar por aqueles que trardo grandes chances de
crescimento da empresa. Apds a contratacao, a valorizacao deste novo funcionario é
importante, pois ele pode trazer novas idéias, métodos ou conhecimentos que

trazem resultados & empresa. E verdade que a contratacdo de novos funcionarios
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depende do momento do setor, mas a AUTO1 deve pensar também no longo prazo.
Os programas de estagio e trainee devem ser repensados: eles devem focar a
contratacdo, pois sdo feitos investimentos para captacdo destes recursos e em
treinamentos. A dispensa destes funcionarios ao fim do contrato significa em perdas
financeiras e de tempo.

Nesse contexto, para melhorar a motivacao e orientar o funcionario quanto ao
desenvolvimento pessoal e carreira, poderia ser introduzida uma metodologia do tipo
one-to-one: 0 mentoring. Basicamente a funcdo do mentor € dar suporte a carreira e
ao desenvolvimento do funcionario. O mentor deve ser uma pessoa com maior
experiéncia e de cargo maior, mas jamais o chefe do funcionario. Dessa forma, pode
ouvir quaisquer problemas pessoais em relagdo ao trabalho e dar conselhos. E uma
ajuda psicolégica, e pode ajudar o funcionario a tirar certas duvidas, desabafar
problemas e ouvir uma outra opinido sem interferir na relagdo entre ele e seus

colegas/chefes. O efeito é direto na motivagdo do funcionario.

4.4.4) Padronizacao dos processos

Os processos de gestao de projetos sdo baseados no manual da empresa,
mas, conforme foi verificado na analise qualitativa, muitos dos processos descritos
sao feitos de maneira diferente do prescrito, dependendo do projeto ou das pessoas.

Os funcionarios de uma mesma area devem trabalhar de forma semelhante.
Certamente que cada um possui habilidades mais desenvolvidas do que outras, mas
0s processos de gestdo de projetos ndo podem variar de maneira significativa
conforme o funcionario. Torna-se fundamental que todos os consultores da area de
GP trabalhem de uma forma padrdo. Atualmente, ha consultores que pedem
determinados documentos para controle, enquanto outros dizem que tais
documentos n&o sao necessarios. As areas funcionais tém dificuldade para entender
0 que é realmente necessério para a area de GP, e podem surgir conflitos. O mesmo
ocorre com a area de PP. E fundamental que os gerentes determinem uma forma
padrdao de gerenciamento de projetos, fortalecendo a imagem e a cultura de gestéao

em projetos nas suas areas.
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Durante o periodo de estudo, foram realizadas reunides internas para definir
um padrao. Mas a padronizagao dos processos de gestdo ainda nao funcionou. Os
consultores devem ter consciéncia que essa padronizagao trara beneficios a seu
trabalho, apesar da dificuldade inicial. E as reunifes internas devem ser feitas

regularmente, a fim de sustentar e melhorar os processos vigentes.

4.4.5) Sistemas

Este € um ponto com grande dificuldade de mudancas. Os atuais sistemas
utilizados deveriam facilitar a gestdo de projetos, provendo dados e oferecendo
diversos instrumentos para controle dos projetos.

Os sistemas de consulta sdo integrados mundialmente, mas suas principais
deficiéncias sdo a interface dificil e o acesso restrito a poucos funcionarios. A
integracdo mundial impossibilita uma iniciativa na matriz brasileira para melhorar os
sistemas de consulta. O problema deve ser tratado em niveis executivos para
convencer a matriz a desenvolver um novo sistema ou ao menos atualizar o
existente.

O software utilizado para controlar projetos € o MS Excel. Isso porque abre a
todos os computadores o acesso a este tipo de arquivo. Mas ele ndo é um software
especifico para a gestao de projetos. Diversas ferramentas de analise ndo existem
neste software. Por exemplo: o diagrama de Gantt pode ser feito de modo
“artesanal” no MS Excel, mas o ele nao dispde de ferramenta para integrar custos e
prazos. O trabalho de gestdo de projetos seria mais completo e produtivo se
houvesse um software especifico para a gestdo, como o MS Project. O principal
problema seria a quantidade de licengas necessarias, pois nao apenas oS
profissionais que trabalham com a gestao de projetos integralmente, mas as areas
funcionais também deveriam ter esse software para haver sinergia entre os
documentos.

Um outro grande problema na mudanca de sistemas é o tempo intermediario,
ou seja, 0 periodo em que o novo sistema sera inicialmente introduzido. Durante
este periodo, sistemas novo e antigo coexistiriam e esse fato poderia causar

confusdo entre os funcionarios. E a mudanca também causaria um problema com o
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historico: arquivos antigos estariam num formato, enquanto os novos estariam em

outro. Portanto, a mudanca de sistemas € uma das mais dificeis e causaria um

impacto enorme no funcionamento da empresa.

4.4.6) Resumo das mudancas propostas

A Tabela 4.7 traz a sintese das propostas de melhoria, assim como a

estimativa do impacto que elas podem causar para a melhoria da maturidade em

gestao de projetos e a dificuldade estimada para a realizacdo das mudancas.

Tabela 4.7 - Resumo das mudangas propostas

Situacéo atual Mudanca proposta Impacto |Dificuldade Grau
Compartilhamento da .
. . - L - O gerente funcional pode temer a
Gerente funcional determina questées determinagao (questdes referentes
e - - - = perda de poder sobre seus
A [referentes a salario, promogdes e a salarios, promocdes e alocagao 7 R o 9
o funcionérios. Politica e guerra de
o alocagéo de pessoal. de pessoal) com gerente de poderes
é projetos )
2 Alocagéo da area de GP em duas salas = L, A érea fisica deve ser
= |B . Alocagao em uma sala Unica. 4 ) i 3
2 em andares diferentes. disponibilizada.
Alocagéo das areas de Engenharia e = . . .
G 9 o Alocacéo das areas de Marketing, O deslocamento de uma area
Planejamento num mesmo prédio, ) . o .
) PR Engenharia e Planejamento num 5 inteira (Marketing) requere um 4
enquanto Marketing esté fisicamente - P X
h mesmo prédio. prédio maior.
distante.
RH determina os cursos que podem ser L O leque de cursos aumenta, mas
. . RH e chefe do funcionario, N
feitos, enquanto as areas escolhem os . R as instituicdes que oferecem o
D N . conjuntamente, determinam os 5 - . 2
funcionarios e, dentre os cursos da lista ) curso ndo possuem convénio com
. . cursos que podem ser feitos.
fornecida, o curso a ser feito. a empresa.
Cursos de apresentagdo de
g Ha funcionérios que fazem cursos com |conceitos para aqueles que ndo Requerera mais recursos
aEa E |programas semelhantes, enquanto outros |tiveram cursos, cursos de 7 financeiros para ampliar o 5
@ nao fazem nenhum. habilidades especificas para os oferecimento de treinamentos.
-GE, que conhecem bem os conceitos.
=
Envolverg custos de treinamentos
= . . e . N para certificagdo de PMPs. A
N&o ha incentivo para tirar a certificacdo |Estimular funcionarios a se ; ; .
F 5 necessidade de investimentos 4
do PMI tornarem PMPs. . .
sempre cria problemas de politica
na empresa.
O desenvolvimento pessoal ¢ feito pelo =
L PN ) = . Nomeagéo de pessoas que
G [chefe do funcionario, mas nédo ha servico [Adogédo do mentoring 2 . 2
) queiram atuar como mentores.
© para acompanhamento de carreira.
= P
° A contratagao leva em conta o
S . = momento da empresa no
8 Grande nimero de estudantes (talentos |Reformulagédo do programa de . P .
- ) o - mercado; em momentos criticos,
H [potenciais) saem da empresa ao fimdo |estagio e trainee: foco na 2 = 3
= nao sao liberados recursos
contrato. contratagao. . .
financeiros para contratar novos
funcionarios.
] = ) . " . . Requere grande apoio do to
A Processos de gestao de projetos feitos de |Reunides regulares para discutir a a 9 P P .
4 ' A management, sem o qual ser&
S | | [forma diferente por pessoas da mesma  |padronizagao dos processos e 8 Lo . 4
o . ~ ; = muito dificil a implementagéo de
= area. acdes de implementagéo. ~ s
o acoes de padronizacdo.
Sistemas de consulta integrados Desenvolvimento de novos
J |mundialmente, de interface dificil sistemas ou atualizagéo dos 6 Dependéncia forte da matriz. 10
- acesso restrito a poucos funciondrios. atuais.
£
[ - . I Compra de uma quantidade
® Né&o h& um software especifico para Utilizagao de um software p . q
= < R ™ . b = . enorme de licengas, problemas
o | L |gestao de projetos. O software utilizado é |especifico para gestdo de projetos 8 ; X = 9
) durante o periodo de implantacéo,
o MS Excel. (ex. MS Project). L
perda de histéricos.
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Com o intuito de criar um plano de acgao, verifica-se as mudancas que devem
ser focadas. Para isso, sera utilizada uma matriz de Impacto x Grau de dificuldade,

ilustrada na Figura 4.17.

Matrix Plot of Impacto vs Grau de dificuldade
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Figura 4.17 - Matriz Impacto x Grau de dificuldade
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Figura 4.18 - Divisdo das agbes em clusters
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Uma andlise de cluster por dendograma (ver Figura 4.18) realiza a divisao em
quatro grupos. Esta divisdo sera a base para o plano de acdo.Com ela, pode-se
definir uma ordem para o planejamento e execucdo das acgbes. O plano é

apresentado a seguir:

Primeiro passo:

Inicio do planejamento para as mudancas de maior impacto e maior
dificuldade. Estas acdes (A, J e L) devem ser feitas de maneira gradual e levarao
tempo para se consolidarem. A alta administracao da filial brasileira deve discutir
com a matriz os sistemas utilizados, hoje ja ultrapassados para uma utilizacdo
eficiente. Este nivel organizacional também é fundamental para que as outras duas
mudancas desta primeira fase sejam possiveis. A introducdo de um novo software
pode ser feita com projetos pilotos nas areas de GP e PP e, posteriormente,
extendida a outras areas. Nao é necessario que todos hajam o software completo
instalado em seus computadores. Muitos engenheiros nado necessitam das
ferramentas oferecidas pelo software, mas apenas de um visualizador desta
extensdo de arquivos para acompanhar o andamento dos projetos. Quanto as
questbes referentes aos salarios, promogdes e alocacdes, o problema envolve
politica e poder na empresa. Dessa forma, alta administragéo entra novamente como
elemento-chave para efetivacdo de quaisquer mudancas referentes a este tema.

Nesta primeira fase também podem ser realizadas, paralelamente ao
planejamento das acdes do cluster IV, as agdes do cluster |ll. Nao ha grandes
dificuldades de implantacao e o impacto é significativo. As areas devem discutir com
RH e com a diretoria para liberar verbas a treinamentos em gestdo de projetos e
temas relacionados. As reunides regulares para discussdo dos processos de gestdo
de projetos também podem ser feitas. Estas reunides, além de objetivar a
padronizagdo dos processos, tém como funcdo elucidar dificuldades,
métodos/ferramentas utilizadas e sugestdes para a melhoria da gestao de projetos.
Eventualmente, as reunides podem ser realizadas para compartilhar informacdes
dos projetos em andamento e procurar possivel sinergia entre atividades dos
projetos. Com o treinamento e reunides regulares, o tema ‘gestdo de projetos’ se
desenvolve na empresa.

Pela facilidade de implantagdo, as acbes do cluster | podem ser

implementadas nesta fase. A adogdo do mentoring na empresa entraria com um
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projeto piloto, verificando a mudanca de satisfacdo dos funcionarios e possivel
aumento na performance em seus trabalhos. No caso dos resultados serem
positivos, o mentoring poderia ser estendido a outros funcionarios. O RH faria papel
de coordenador deste programa de mentoring. A area de RH, adicionalmente, deve
reestruturar os programas de trainee e estagio. Durante o periodo de estudo, tais
programas estavam sofrendo alteragbes e ainda ndo podem ser avaliados os

beneficios desta mudanca.

Segundo passo:

A partir das avaliagcdes dos treinamentos oferecidos, o RH deve pesquisar
Nnovos cursos para o continuo desenvolvimento dos funcionarios da empresa. A
relacdo de cursos deve ser discutida com os chefes para adequar as necessidades
da area com novos treinamentos. Nesta fase, estimulam-se as pessoas que
realizaram treinamentos em gestao de projetos a se certificarem como PMPs. Para o
funcionario, ser um PMP é ter uma qualificagdo maior, além de disponibilizar de
maiores conhecimentos e técnicas para facilitar certas atividades em seu trabalho.
No lado da empresa, a presenca de PMPs na organizacao dissemina a cultura em
gestao de projetos e obtém beneficios dos novos conhecimentos do funcionario.

Um estudo sobre alocagédo fisica das areas também deve ser estudado.
Existem areas livres na AUTO1 nas quais podem ser utilizadas para a criacao de
escritérios. Esses escritorios teriam a funcao de alocar as areas de Planejamento,
Engenharia e Marketing numa area mais proxima, facilitando a comunicagéo entre
as areas. Essa mudanca beneficiaria principalmente a Engenharia e Marketing. A
Engenharia teria mais proximidade com as necessidades do cliente, o0 que, segundo
Sethi e Nicholson (2000), afetaria a performance do novo produto no mercado. Ao
mesmo tempo, Marketing teria um acompanhamento mais proximo do
desenvolvimento dos produtos e entenderia melhor este processo. O beneficio seria
adequar as necessidades e oportunidades de mercado com as capacidades de
desenvolvimento do produto. Por exemplo: atualmente, Marketing pede a
Engenharia uma nova pega para oferecer numa série nova de veiculos que sera
oferecido em seis meses. Entretanto, a area de desenvolvimento ndo tem
capacidade de projetar e disponibilizar uma peca nova para producdo em série em
seis meses. No caso em que a mudanca proposta fosse realizada, Marketing saberia
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que esta peca nado pode ser oferecida na série, mas outras poderiam entrar como

opcionais e com impacto igualmente forte sobre os desejos do cliente.

Ressalta-se que para todas as mudancas, o apoio da diretoria executiva é
fundamental. Se possivel, sugere-se a instauracdo de um grupo de pessoas para
realizar o gerenciamento de mudancas. O grupo deve coordenar as mudancas
através do desenvolvimento integrado das pessoas, da cultura organizacional, dos
processos organizativos, métodos de gestdo e da tecnologia. A comunicacdo é
essencial, seja para difundir os objetivos das mudangas como para superar
resisténcias as mudancas. Mudancas sao riscos e, se mal gerenciadas, podem

causar ainda mais desorganizagao na empresa.
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5) Conclusoes

5.1) Consideracoes finais

A andlise da gestdao de projetos da AUTO1 foi feita através de andlises
qualitativas e quantitativas. Através de observacdes, entrevistas e respostas de
questionarios, diversas caracteristicas do funcionamento da atual gestdo de projetos
na empresa foram levantadas e discutidas.

Foi exposta a estrutura organizacional das areas que atuam com gestao de
projetos, assim como os problemas da estrutura matricial existente. As funcdes dos
gerentes funcionais e de projetos complementaram esta parte de estrutura.
Observou-se que existe uma pequena inconsisténcia entre a estrutura e as funcdes
dos gerentes funcionais e de projetos. Era esperado, pela estrutura organizacional,
que os gerentes de projetos tivessem mais poder. Talvez as raizes da industria
automobilistica oferecam mais poder aos gerentes funcionais. Outro ponto levantado
€ que a estrutura para efetuar a gestdo de projetos existente ainda esta se
consolidando. Porém, os processos de gestdo nao acompanham a mesma
velocidade da mudanga organizacional.

Os resultados da pesquisa quantitativa mostram que a empresa ainda nao
atingiu o segundo nivel de maturidade, conforme classificagdo de Kerzner (2001).
Tanto na analise qualitativa como quantitativa, para todas as fases do ciclo de vida
em gestdo de projetos, do nivel dois, observou-se que ainda ndao se atingiu o
patamar desejado. Observou-se ainda que ndo existem disparidades na percepcao
dos respondentes tanto se no que concerne as areas estudados como os cargos dos
respondentes.

A andlise de sucesso pode ser considerada extremamente limitada. Como
foram obtidos dados de apenas dois projetos, ndo se pode realizar uma
generalizagdo e nem mesmo tirar conclusbées. Apenas mostra que o gerente de
projetos que respondeu a questao acredita que a empresa desenvolva projetos com
sucesso. Além disso, apresenta alguns indicadores de avaliacdo de projetos na

empresa.
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O estudo elucidou resultados ja esperados pelo pesquisador. Diversos
estudos encontraram que grande parte das industrias ndo supera o segundo nivel de
maturidade. Antes de iniciar a pesquisa, o0 pesquisador tinha a expectativa de que a
gestao de projetos funcionasse com maior eficiéncia e eficacia. Mas as observagdes
durante o estagio permitiram observar que existem muitos pontos a serem
melhorados. E que muitas vezes alguns problemas na gestdo causavam efeitos
negativos na performance do produto no mercado, pois o pesquisador acompanhava
analises realizadas por revistas especializadas e féruns sobre a induastria
automobilistica.

Com as mudancas propostas no trabalho, espera-se que a empresa atue de
maneira mais madura na gestao de projetos. Mesmo durante o periodo de estudo,
as areas responsaveis pela gestdao de projetos da organizacdo ganhavam forca e
reconhecimento por parte das &reas funcionais e pela alta administracdo. As
mudancas propostas podem afetar significativamente ndo apenas a gestdo de
projetos, mas a performance da empresa como um todo, seja ho mercado quanto na
melhoria dos processos internos.

A gestado de projetos esta se desenvolvendo na AUTO1, e esta sob diversas
mudancgas organizacionais. Apos a consolidacdo da estrutura, sugere-se que uma
outra analise de maturidade seja conduzida. Os resultados podem ser confrontados
com aqueles obtidos neste estudo e seriam verificadas as mudangas entre os
periodos. Este trabalho serve como guia para a melhoria de diversos pontos
existentes hoje e resolucdo de alguns problemas que nado sao divulgados
explicitamente na organizacgéao.

No ambiente turbulento e concorrido em que se situa a AUTO1, a boa gestao
de projetos entra como uma vantagem competitiva extremamente valorizada. Com a
crescente importancia da filial brasileira na estratégia mundial da empresa, muitos
projetos estdo sendo desenvolvidos no pais. A gestao eficiente e eficaz dos projetos
traz muitos beneficios, principalmente em relagdo a prazo, custos e qualidade, e
torna o Brasil como um pélo ainda mais atrativo para o desenvolvimento de produtos
da empresa. Torna-se fundamental o desenvolvimento e continuo crescimento da

gestao de projetos na AUTO1.
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5.2) Limitacoes da pesquisa

Como toda pesquisa, o estudo realizado possui limitacbes. Algumas
dificuldades surgiram no decorrer do trabalho, o que pode influenciar nos resultados
do estudo. E importante que as limitagées do trabalho estejam claras para que as
eventuais aplicagdes dos resultados sejam feitas com cuidado.

As maiores limitacoes do estudo se referem a exclusao nao-intencional de
figuras importantes na gestdo de projetos da empresa. Explica-se: houve pouco
contato com a diretoria executiva e alguns gerentes funcionais. Nenhum deles se
dispbs a responder o questionario de maturidade nem o de sucesso. Além disso,
entrevistas com estas pessoas eram bastante limitadas em tempo. Assim, o estudo
coletou informacgdes basicamente de cargos intermediarios ou inferiores.

Além disso, o recurso temporal ndo permitiu que fosse aplicado o questionario
de nivel um de Kerzner (2001). Isso porque este questionario apresenta uma
numerosa quantidade de questdes. Haveria ainda menos respostas e a analise
poderia ser comprometida.

A analise de maturidade teve uma taxa de respostas de 62%. Embora
expressiva, deve-se notar que dentre aqueles que nao responderam, alguns atores
possuiam papel importante tais como: gerente de projeto da Engenharia (GP),
gerentes da area de Planejamento do Produto (PP) e gerentes das demais areas
funcionais da Engenharia. Além deles, houve poucos retornos de questionarios por
parte de supervisores. Tanto da area de GP quanto de PP, esperava-se um numero
maior de respostas. A auséncia de respostas por parte de atores fundamentais ao
gerenciamento de projetos na organizacao pode ocultar caracteristicas interessantes
sobre o tema.

Outra limitagdo, também referente a andlise de maturidade, foi a escolha de
aplicar apenas o questionario de segundo nivel de maturidade de Kerzner. Com
isso, as avaliacoes dos questionarios se dardao somente em relacao a este nivel.
Embora, conforme mencionado esse nivel pode dar indicios da transicdo para a
maturidade (nivel 3) ou dependendo da pontuacao, que ainda esta no primeiro nivel.
Além disso, caso existam caracteristicas especificas do terceiro, quarto nivel ou
quinto nivel de maturidade se desenvolvendo paralelamente, o questionario nao

conseguird captar.
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Quanto a analise de sucesso de projeto e da gestdo de projetos, a taxa de
respostas foi extremamente baixa: somente o supervisor de projetos da area de GP
respondeu ao questionario. Além disso, ele colocou dados dos ultimos dois projetos,
e nao dos trés (como proposto). Faltaram as respostas de outros supervisores e
gerentes. A avaliagéo feita por este supervisor possui ainda uma outra limitacdo: os
ultimos projetos ndo necessariamente foram conduzidos por ele. Assim, a analise do
desempenho dos projetos, que tinha caracteristicas de abordagem quantitativa, nao
pode ser desenvolvida.

Por fim, ndo é possivel generalizar os resultados da pesquisa para todo o
setor. Sendo um estudo de caso, as sugestdes de melhoria servem apenas para
esta empresa. Cada organizacao tem seus pontos fortes e fracos, e requerem assim
uma analise individual dos casos. Os resultados sdo de longo prazo, o que nao
permitird ao estudo avaliar os resultados das mudancas sugeridas.
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Anexo 1: Questionario de maturidade
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Anexo 2: Questionario de desempenho de projeto
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1.1.1.1

1.1.1.2 Dados de Referéncia

Nome do(a) Entrevistado(a): Idade Funcéo Atual: Telefone de Contato:
Sexo:[ IM  []
F
Empresa: Endereco: Segmento:
[ 1 Automotivo [ 1 Tecnologia
Informacgéo
[ ] Farmacéutico [ ] Outro, qual?

Numero de Funcionarios:

[ 1Até 100 [ Tentre 101 e
500 [ 1Entre1e 10
[ 1entre 501 e 1000 [ ] mais de 1000

[ 1Entre 11 e 40

Quantidade Estimada de Projetos concluidos nos Ultimos 2 anos:

[ 1Entre 40 e 100 [ ] Acima de 100 projetos

Existem profissionais dedicados (“full time”) ao
Gerenciamento de Projetos:
[ INao [ ]Sim —Quantos?

Orgamento Médio dos Projetos da Empresa:
[ 1 Até U$100k [ 1Entre U$100k e U$500k
[ ] Entre U$500k e U$3.000k [ ] Maior que U$3.000k

1.1.1.3 Dados dos Projetos

Instrugdes: Por gentileza, selecione os trés ultimos projetos encerrados (em ordem cronolégica) na sua empresa e preencha

0s campos abaixo solicitados.

Projeto Numero 1 — Titulo:

Inicio do Projeto (més/ano): Final do Projeto (més/ano):

Escopo do Projeto:

Havia Gerente de Projeto
dedicado:
[ 1Sim

Quantos integrantes
formavam a equipe do

[ 1 Nao projeto:

Orgamento deste Projeto:
[ 1 Até U$100k
[ 1Entre U$500k e U$3.000k

[ 1Entre U$100k e U$500k
[ 1Maior que U$3.000k

Numa escala de 0 a 10, assinale o grau de incerteza
tecnoldgica do projeto:
0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

Numa escala de 0 a 10, assinale o grau de atendimento do
projeto ao escopo definido:
0 1 2

3 4 5 6 7 8 9 10

baixo moderado alto

baixo ~ moderado alto

Numa escala de 0 a 10, assinale o grau de atendimento do
projeto ao orcamento definido:
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Numa escala de 0 a 10, assinale o grau de atendimento do
projeto ao prazo (tempo) definido:
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

baixo moderado alto

baixo moderado alto

Numa escala de 0 a 10, assinale o grau de atendimento do
projeto aos objetivos do(s) cliente(s) final(ais):
0 2 3 4

1 5 6 7 8 9 10

Numa escala de 0 a 10, assinale o grau de atendimento do
projeto aos objetivos dos “stakeholders” (exceto cliente
final):
0

baixo moderado alto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
baixo moderado alto
Numa escala de 0 a 10, assinale o grau de importancia do Numa escala de 0 a 10, assinale o grau de sucesso do
projeto para organizacao (considerando competitividade): | projeto:
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
baixo "~ moderado alto - baixo "~ moderado alto -
Houve instrumentos de avaliacdo de desempenho do projeto? [ ] Sim [ | Ndo - Se afirmativo assinale quais:

[ 1EVA (Método de Valor Agregado)
[ ] Orcado versus Planejado [ INPV ou VPL

[ 1% Atividades atrasadas

[ 1 Retorno sobre vendas [ ]1Outro, qual
[ ] Retorno sobre ativos [ ]Outro, qual

Durante as fases do projeto, algum dos indicadores acima foi
utilizado como base para tomada de decisdes/a¢oes
corretivas:

[ 1Nao [ ]Sim —Qual(is)

As decisbes/agdes tomadas com base nos indicadores (se
ocorridas) foram consideradas eficazes?
[ 1Sim [ 1 Nao [ 1 N&ao ocorreram.
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Anexo 3: Tabela de resultados do questionario de maturidade
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Coleta de dados na AUTO1 - Resultados

o\ J

Indice Cargo Area 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 2
63 Supervisor  Engenharia 2 2 1 2 2 3 2 2 3 3 -1 2 1 2 1 0 1 2 1 0
61 Engenheiro  Engenharia 0 3 2 2 2 2 2 1 2 1 0 2 2 2 2 3 2 2 1 1
59 Consultor  Ger.Proj 2 -2 1 1 1 2 0 3 -2 0 3 3 -2 A1 2 3 2 A1 1 0
57 Engenheiro  Engenharia 1 1 -1 1 1 2 1 1 1 -1 1 2 2 2 2 2 1 1 1 2
55 Engenheiro  Engenharia 1 0 0 -1 -1 1 1 1 0 -3 2 1 0 -1 0 -3 0 0 1 1
54 Supervisor  Engenharia 3 2 3 2 2 3 2 3 2 1 -1 -1 1 2 3 -1 1 -1 2 A
53 Engenheiro  Engenharia 2 - 1 2 0 -1 1 1 2 1 -1 2 0 -2 1 1 1 0 -1 1
51 Engenheiro  Engenharia -1 1 0 1 0 2 1 2 1 2 -1 2 - 1 1 2 A -1 -2 1
50 Supervisor  Engenharia 1 -1 -1 -1 0 1 1 0 0 0 3 A 0 0 0 -1 0 0 0 0
49 Engenheiro  Engenharia 2 1 1 1 2 1 1 0 1 1 0 0 1 1 2 2 1 1 1 1
48 Consultor  Plan.Prod. 2 2 3 3 3 2 2 2 3 2 0 3 3 3 3 2 3 2 0 2
47 Engenheiro  Engenharia 0 0 0 0 -1 -1 -2 1 -1 2 A -1 2 A 0 2 -2 0 -3 -3
46 Consultor  Plan.Prod. 2 2 2 3 2 1 2 1 1 2 1 2 1 1 2 1 2 2 2 2
43 Consultor  Plan.Prod. 1 2 1 2 1 1 1 1 1 2 0 1 1 2 1 3 1 2 3 1
42 Consultor  Plan.Prod. -1 -1 0 -1 0 1 1 1 2 1 -3 1 1 1 1 2 1 -2 1 1
41 Engenheiro  Engenharia 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 -1 2 1 0 1
40 Engenheiro  Engenharia 3 A 2 2 1 2 1 1 1 -1 0 -1 0 1 1 1 2 2 2 1
39 Engenheiro  Engenharia 1 3 - -1 1 1 1 0 2 2 3 -3 A 3 2 -2 A -1 2 -3
38 Supervisor  Engenharia 1 -1 1 -1 2 2 -2 A -1 2 2 -2 2 A -1 2 A -1 83 A
36 Engenheiro  Engenharia 3 2 3 3 2 3 2 3 3 2 2 3 3 3 2 1 2 2 1 1
35 Engenheiro  Engenharia 1 -1 1 2 1 -1 1 3 A 1 0 1 1 0 2 -3 A 1 2 -2
34 Engenheiro  Engenharia 2 1 1 -3 1 0 -1 -3 - 0 -3 1 2 2 -3 A -3 1 1 0
33 Engenheiro  Engenharia 2 1 2 1 1 2 2 1 1 1 -1 2 1 1 1 1 1 1 2 1
32 Engenheiro  Engenharia 1 2 1 1 1 0 -1 1 1 2 2 1 1 -1 2 - -1 1 0 1
30 Engenheiro  Engenharia 1 1 0 1 -2 1 -1 -1 -1 0 0 2 - -1 1 0 -1 0 -1 0
29 Consultor  Ger.Proj 0 0 0 1 2 1 -1 -1 -1 -1 3 A -1 -1 0 0 2 A 0 0
27 Consultor  Plan.Prod. -1 3 -2 2 2 0 -3 0 1 3 - -1 0 1 2 0 1 1 1 -2
26 Consultor  Plan.Prod. 2 1 2 2 3 0 1 1 2 2 -1 -1 2 2 1 -2 0 1 1 2
25 Consultor  Plan.Prod. 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 2 2 1 2 2 3 2 2
24 Consultor  Plan.Prod. 3 3 0 1 2 0 0 -2 0 2 -3 2 1 1 1 3 1 2 3 1
23 Engenheiro  Engenharia 2 2 1 2 0 1 1 0 1 2 2 2 0 1 2 0 2 0 -1 0
22 Engenheiro  Engenharia 1 2 2 2 2 3 1 3 3 2 1 1 2 2 1 -1 2 0 3 2
21 Engenheiro  Engenharia 2 1 1 0 0 1 1 -1 0 1 0 1 0 1 -2 0 0 0 1 1
20 Consultor  Ger.Proj 2 3 3 3 2 2 1 -1 1 0 1 0 1 2 2 3 1 -2 3 2
18 Consultor  Ger.Proj 1 -3 2 1 2 2 1 -1 -1 -1 -3 2 -2 1 2 2 -1 -1 1 1
17 Consultor  Ger.Proj -1 -3 1 0 3 1 2 -2 1 1 -3 1 1 0 -2 -1 1 0 2 0
16 Consultor  Plan.Prod. -1 -1 -2 1 3 2 2 3 3 =2 2 3 -2 -2 -1 3 -2 2 -3 3
15 Supervisor  Plan.Prod. 1 -1 2 3 1 3 2 1 2 1 -1 3 2 2 3 2 2 2 2 2
14 Consultor  Plan.Prod. -3 0 -1 1 1 0 -1 1 1 2 -8 1 -2 0 2 2 -2 A1 -3 8
13 Consultor  Ger.Proj 1 0 1 2 0 2 0 0 0 1 -1 1 1 2 0 -1 1 1 0 0
12 Consultor  Ger.Proj 2 A -1 2 A 1 2 1 -1 2 -8 2 2 -1 2 2 -2 0 2 -2
11 Supervisor  Ger.Proj 2 -1 2 2 1 2 1 0 1 1 -3 3 0 1 0 3 1 -1 1 3
10 Consultor  Ger.Proj 2 2 2 1 3 1 1 2 2 0 -2 1 1 0 1 -1 1 1 2 0
9 Engenheiro  Engenharia 2 2 1 0 2 2 2 1 2 2 1 1 0 0 1 0 2 3 1 1
8 Engenheiro  Engenharia -1 -1 -1 1 0 2 0 -1 0 0 0 0 0 0 -1 -1 -1 0 0 0
7 Engenheiro  Engenharia 2 0 2 2 2 -3 -2 0 0 -2 0 3 -2 0 -2 1 -2 0 -1 -2
5 Consultor ~ Ger.Proj 2 2 2 0 1 2 2 1 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1
4 Consultor  Ger.Proj 3 3 2 3 0 1 0 -2 2 3 1 3 0 2 1 2 2 3 2 1
3 Consultor  Ger.Proj 2 2 2 0 3 1 1 -1 1 0 -3 0 0 0 1 -3 -8 2 -2 2
2 Consultor  Ger.Proj 2 2 2 2 2 1 1 0 1 1 -3 3 2 2 1 1 2 1 1 2
1 Consultor  Ger.Proj 2 1 1 3 2 1 1 -3 0 1 -1 -1 2 1 -3 0 0 1 0 1

Média 1.02 057 1.02 11 1 11 067 0.2 0.8 045 -0.8 0.61 0.51 0.61 0.39 0 0.29 0.55 0.33 0.39
Desvio padrao 153 1.72 13 1.46 1.44 1.35 1.32 1.65 1.37 1.58 1.7 1.78 1.41 14 1.64 1.83 1.57 1.32 1.69 1.51
Freqliéncias ql g2 93 g4 g5 g6 q7 q8 q9 ql0 qi1 qi2 qi3 q14 qgi15 q16 qi17 qi18 qi19 q20
-3 2 4 0 1 1 1 5 1 2 14 4 0 1 2 5 2 0 4
-2 2 1 2 2 3 4 3 1 7 3 3 7 3 9 7 7 3 6
-1 6 11 6 5 3 5 8 8 4 1 8 4 8 3 10 8 9 4 2
0 3 6 7 6 9 6 5 9 8 8 10 4 12 9 6 8 5 12 8 1
1 3 9 15 14 13 18 23 17 17 15 8 14 14 14 18 8 16 14 17 19
2 2 15 16 15 16 15 12 5 11 13 5 11 12 14 10 8 12 10 8 10
3 5 5 5 8 6 6 1 4 5 2 0 7 2 2 3 5 1 3 4
TOTAL 51 51 51 51 51 45 51 51 51 51 51 51 51 51 51 51 51 51 51 42
Mediana 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 -1 1 1 1 1 0 1 1 1
Moda 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 -3 1 1 2 1 -1 1 1 1
Pearson 0.59 0.47 0.66 0.79 0.70 -0.06 0.33 0.16 0.56 0.34 -0.65 0.59 0.36 0.44 0.27 0.00 0.22 0.41 0.28 0.59
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Anexo 4: Analise das respostas do questionario de maturidade
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Questao 1:

Histogram of q1
Normal

20

Frequency

Percent

Probability Plot of q1
Normal - 95% CI

Mean 1.020
StDev 1530
N 51
AD 2970
P-Value  <0.005

Boxplot of q1

ql
o

Questao 2:

Histogram of q2
Normal

Frequency
@
1

Percent

Probability Plot of q2
Normal - 95% CI

Mean 0.5686
StDev 1723
N 51
AD 1728
P-Value  <0.005

Boxplot of q2

q2
ind

|
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Questao 3:

Histogram of q3 Probability Plot of q3
Normal Normal - 95% CI
By Mean 1,020 ® [) Mean 1.020
| StDev 1304 Stoev 1304
L N 5t 951 ° N 51
AD 1.820
141 Eh P-Value _<0.005
12 807
> 70
E 104 E 60
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q3 q3
Boxplot of 3
34
2
14
o
04
14
224
Histogram of q4 Probability Plot of q4
Normal Normal - 95% CI
1 Mean 1098 ® [ Mean 1.008
Sthev. 1.460 StDev 1460
14 N 51 ez 4 N 51
.| AD 1.708
12 P-Value <0005
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Questao 5:

Histogram of q5 Probability Plot of q5
Normal Normal - 95% CI
184 Mean 1 9 ean I
i StDev 1442 Sthev 1.442
16 N 51 95 N 51
AD 1739
141 N 07 P-Value <0.005
124 09
> 704
£ 101 £
: g
o 8 O 404
[ & 3
6 204
4 10
54
24
0 T T T T T 14
=5 -2 =il 0 1 -4
q5
Boxplot of 5
34
24
14
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Questéo 6:

Histogram of q6 Probability Plot of q6
Normal Normal - 95% CI
2o Mean  1.098 [J Mean 1.098
Stev 1.345 Stbev 1.345
N 51 954 ° N 51
o e 22
154 P-Value  <0.
/\ w0l
704
2 104 g 501
o & 401
& 304
204
51 104
j BN ) i
0 T T : T : : : v [ ——— ' | , ' i r ;
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q6 q6
Boxplot of 6
34
2
11
© 04
1 *H%
2+ e
-3 *
P . .
Apoés a retirada dos outliers obtem-se um novo resultado:
Histogram of 6 Probability Plot of 6
Normal Normal - 95% CI
sl Mean  1.467 & Mean 1.467
StDev 08944 StDev  0.8%44
N ki 95 ® N 45
AD 2.350
-l 904 P-Value  <0.005
80
& 70
£
& 101 =
1] @ 40
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204
54 o)
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0 T T T T 1 T T T T T T
0 1 2 3 -1 0 1 2 3 4
6 6
Boxplot of q6
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2.0
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1.04
0.5
0.0
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Questao 7:

Histogram of q7 Probability Plot of q7
Normal Normal - 95% CI
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