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1 INTRODUCAO

Nesse capitulo serdo apresentadas informacdes sobre o trabalho, bem como sobre a expe-

riéncia de estagio do aluno.

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

O presente trabalho tem como objetivo a anélise da gestdo de projetos na perspectiva or-
ganizacional, entendendo as funcdes e tipos de escritério de gestdo de projetos (Project ma-
nagement Office — PMO) e tracando o perfil de maturidade de gestdo de projetos em uma em-
presa do setor varejista.

A partir do modelo para classificacdo de escritdrios de gestdo de projetos de Verzuh
(1999), pretende-se aplicar um questionario aos funcionarios relacionados a gestéo de proje-
tos, além de um questionario baseado no estudo de Kerzner (2000) sobre maturidade da ges-
tdo de projetos.

Serdo discutidas as estruturas organizacionais para a gestdo de projetos utilizados na em-
presa, além de uma andlise de seu escritorio de gestdo de projetos, comparando as percepgdes
de seus integrantes com as dos integrantes das demais areas da empresa.

Apbs a discussdo dos resultados, serdo propostas sugestdes de melhorias para o aperfei-
coamento da gestdo de projetos na empresa estudada. Com isso espera-se uma reducdo no
periodo necessario a empresa para alcancar niveis superiores de maturidade em gestao de pro-

jetos.

1.2 ESTAGIO

O estégio foi realizado entre 2009 e 2010 em uma empresa do setor varejista, sendo rea-
lizado na éarea de Gestdo de Projetos, no segundo ano de atuacdo do Escritério de Gestdo de
Projetos da empresa. Por questdes de confidencialidade, 0 nome da empresa em que esse tra-
balho foi realizado ndo tera seu nome ou de seus funcionarios divulgados, e sera referida du-
rante o trabalho como VAREJOL.

A empresa possui presenca significativa no Brasil, com um numero de lojas superior a
200, com atuacdo em diversos Estados do Brasil. Seus produtos séo divididos nos seguintes

departamentos:



- Lar: artigos de cama, mesa e banho, utilidades domeésticas;
- Vestuério: masculino, feminino, infantil, lingerie e calcados & acessorios;
- Eletroeletrénicos: televisor, maquina de lavar, secadora, aparelho de som e etc.

- Produtos financeiros: cartdo de crédito, garantia, empréstimos, seguro, recarga de celular,
cartdo presente e etc.
O portfolio de projetos da empresa possui diversas caracteristicas, variando entre proje-
tos estratégicos, taticos e operacionais.
O aluno participou de um programa de estagio dessa empresa, tendo desenvolvido diver-
sas atividades relacionadas a gestdo de projetos, tais como:
- Participacao no desenvolvimento da metodologia de gestdo de projetos da empre-
sa;
- Elaboracdo de apresentacGes de status gerenciais para a diretoria executiva da
empresa;
- Participacdo no desenvolvimento de modelo de competéncias para gerentes de
projetos;

- Participacdo em processo de formacéao do portfdlio de projetos da empresa;

1.3 RELEVANCIA DO TRABALHO PARA A EMPRESA

A empresa recentemente implantou um escritdrio de gestdo de projetos, com o intuito de
organizar a gestdo de seus projetos. A funcdo inicial dessa estrutura seria o desenvolvimento
de processos para a formacdo do portfolio de projetos e apresentacdo de relatorios de desem-
penho para a diretoria executiva. Com 0 sucesso dessa estrutura, suas atribuicdes aumentaram
significativamente, com uma participacao ativa na conducdo dos projetos da empresa além do
desenvolvimento de uma metodologia para a gestdo de projetos.

O aumento da maturidade em gestdo de projetos passa por um planejamento estratégico
para a gestdo de projetos, com uma andlise da situacdo atual da disciplina de gestdo de proje-
tos, identificacdo de gaps e desenvolvimento de planos de agdo para sua melhoria. O presente

trabalho pretende analisar a estrutura do escritério de gestdo de projetos da VAREJOL, sua



percepcdo pelas demais areas da empresa e avaliar a maturidade da empresa em gestdo de
projetos.
Os resultados dessas analises podem auxiliar a empresa na busca por um guia para me-

Ihorias na questao de gestdo de projetos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho de formatura esta dividido em cinco capitulos.

Este primeiro capitulo esta dedicado a introducgéo, no qual estdo o escopo do trabalho e a
relevancia do trabalho para a empresa.

O segundo capitulo corresponde a revisao bibliografica, que aborda conceitos sobre ges-
tdo de projetos, escritdrios de gestdo de projetos e maturidade em gestdo de projetos.

O capitulo trés apresenta a abordagem metodologica utilizada na pesquisa.

O quarto capitulo apresenta uma descri¢do da area de estudo, além da pesquisa de cam-
po, com a exposicao e analise dos dados levantados.

O capitulo cinco destina-se ao encerramento do trabalho, com conclus6es e recomenda-

coes finais.

A Figura 1.1 apresenta a estrutura detalhada do trabalho.



Introducao

s

Conclusao

Reviséo
Metodologia
Apresentacéo

Figura 1.1 - Estrutura do Trabalho

Fonte: Elaborada pelo autor






2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesse capitulo serdo apresentados os principais conceitos relacionados a Gestdo de Pro-

jetos.

2.1 PROJETO: CARACTERISTICAS E DEFINIQ@ES
Diversos autores definem projetos de maneiras consistentes e congruentes.
O Project Management Institute (PMI, 2004) define projeto como:

e Empreendimento temporario, realizado de forma progressiva para entregar pro-
duto ou servigo Unico;

e Por serem temporarios, 0s projetos possuem inicio e fim bem determinados. Isso
n&o significa necessariamente que projetos sejam curtos.

e Por apresentarem elaboracdo progressiva, 0s projetos precisam ser cuidadosa-

mente coordenados com o processo de defini¢do de escopo.

Ja Nicholas (1990) diz que projetos possuem um proposito, produto ou resultado Unico,
geralmente especificado em termos de requerimentos de custo, prazo e performance. Sao ne-
cessarias habilidades e competéncias de mdultiplos profissionais de diferentes funcdes, o que
da aos projetos a caracteristica de cortar as linhas funcionais da organizacdo. Outro aspecto
interessante € a unicidade dos projetos. Mesmo em projetos considerados rotineiros, como a
construcdo de uma casa, variaveis como terreno, leis de zoneamento, mercado de trabalho e
servicos publicos certamente irdo variar de uma construcdo para outra, tornando o projeto de
construcdo Unico. Dessa forma, os projetos sdo diferentes das atividades normais de producéo
de uma empresa. Ainda segundo 0 mesmo autor, um projeto alcanca seu fim quando os obje-
tivos do mesmo sdo atingidos, quando se torna claro que esses objetivos nunca serdo alcanca-

dos ou quando a necessidade de que 0s objetivos sejam atingidos ndo mais existir.

Outro conceito importante é o de programa e portfélio. Um grupo de projetos relacio-
nados, com objetivos complementares, pode ser gerenciado de forma agrupada, obtendo-se
beneficios e controles ndo garantidos quando gerenciados individualmente. Segundo o Project
Management Institute (PMI, 2004), esse agrupamento é chamado de programa. Ainda segun-
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do a mesma entidade, uma colecdo de projetos, programas e atividades, agrupados de forma a
garantir a obtencdo de objetivos estratégicos das empresas, é definido como portfolio.

2.2 GESTAO DE PROJETOS

Apesar de o inicio do desenvolvimento de técnicas de gestdo de projetos datar do inicio
da década de 1950, com os projetos do Departamento de Defesa dos EUA, seu uso passou a

ser difundido nas empresas e universidades somente a partir do final da década de 1980.

Segundo Meredith & Mantel (1985), a gestdo de projetos prové a empresa de ferramen-
tas que melhoram a habilidade da organizacéo para planejar, organizar executar e controlar as

atividades de forma a atingir os resultados dentro do prazo, custo e escopo previstos.

Frame (1985) diz que a gestdo de projetos baseia-se em diversos principios da adminis-

tracdo geral, envolvendo negociacéo, solucdo de problemas, politica, comunicacéo e lideran-

ca.

Para o Project Management Institute (PMI, 2004), a gestdo de projetos é a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos. A gestdo de projetos é realizada através da aplicacdo e da integracdo dos
seguintes processos de gestdo de projetos: iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento
e controle, e encerramento. O gerente de projetos € a pessoa responsavel pela realizacdo dos

objetivos do projeto.
Gerenciar um projeto inclui:

e ldentificacdo das necessidades

e Estabelecimento de objetivos claros e alcangéveis

e Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo

e Adaptacdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes preocu-

pacdes e expectativas das diversas partes interessadas.

Robert L. Kimons (PM Network, 2001) descreve alguns fatores que sdo criticos para o

sucesso de projetos:
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e Definicdo adequada e precisa do escopo;

e Boa definicdo das razdes de se realizar o projeto;

e Entendimento dos riscos potenciais ao projeto;

e Bom plano de gerenciamento desses riscos;

e Mecanismo adequado para medir o desempenho do projeto durante seu desen-
volvimento;

e Execucdo de plano de recuperagdo quando identificado algum desvio do reali-
zado com relagéo ao planejado;

e Relatérios de desempenho periddicos adaptados aos interesses dos stakeholders

do projeto;

A gestdo de projetos tem como objetivo garantir o acontecimento dos fatores citados a-
cima, realizando as atividades necessarias ao sucesso dos projetos e evitando armadilhas que

podem levar ao seu fracasso.

O modelo de gestdo de projetos do PMI (Project Management Institute) foi desenvolvi-
do por um grupo de pesquisadores e professores ligados ao mesmo instituto e teve inspiragéo
nos processos desenvolvidos pela area de qualidade, sendo baseado nos conceitos do PDCA
(plan-do-check-act cycle) e foi desenvolvido atraves de processos de planejamento, execugdo
e controle (CARVALHO; RABECHINI, 2006).

As inter-relacdes desses grupos de processos podem ser vistas na Figura 2.1.

Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de

de iniciacao encerramento

Processos
de execucao

Figura 2.1: Grupo de processos de gestdo de projetos (PMI, 2004)
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A gestdo de projetos devera cuidar de nove areas de conhecimento especificas, quais se-
jam: integracdo, escopo, prazos, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagéo, riscos e

suprimentos.

Dentro dos processos acima destacados, essas areas de conhecimento estdo amarradas
de maneira particular, sendo necessario descrever cada grupo de processo para avaliar as inte-
racdes entre eles e as areas de conhecimento (CARVALHO; RABECHINI, 2006).

O processo de iniciacdo é constituido pelos processos que facilitam a autorizagdo for-
mal para iniciar um novo projeto ou uma fase do projeto (PMI, 2004). S&o desenvolvidas des-
cri¢bes claras dos objetivos do projeto, justificativas da necessidade do mesmo e sdo declara-
dos os recursos que a organizacao esta disposta a investir no projeto. Se o gerente do projeto
ndo tiver sido escolhido, ele sera selecionado nessa etapa e as premissas e restricdes iniciais
do projeto sdo documentadas. Esses procedimentos referem-se a area de conhecimento deno-

minada integracao.

Quando o projeto é aprovado, inicia-se a fase de planejamento, etapa crucial para a de-
terminacdo do sucesso do projeto. Por conta dessa importancia, todas as areas de conhecimen-

to devem ser abordadas durante o planejamento do projeto.

Segundo o PMI (2004), Esses processos também identificam, definem e amadurecem o
escopo do projeto, seu custo e agendam as atividades que ocorrem dentro dele, explicitando
todas as entregas necessarias. A medida que forem descobertas novas informacdes sobre o
projeto, as dependéncias, 0s requisitos, 0s riscos, as oportunidades, as premissas e as restri-
cOes adicionais serdo identificados ou resolvidos.

Segundo Carvalho e Rabechini (2006), durante a etapa de planejamento sdo calculados
todos os custos e deixa-se claro as saidas e os desembolsos previstos. Com a integragdo dessas
areas (escopo, prazos, recursos humanos e suprimentos), pode-se planejar a qualidade das
entregas, além de se organizar o plano de comunicagéo do projeto. Para se finalizar esse pro-

cesso, deve-se focar na administracéo dos riscos do projeto.

Apbs o planejamento do projeto, devem-se desenvolver os processos de execucao e

controle. Esses s@o 0s processos usados para terminar o trabalho definido no plano de gestéo
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do projeto a fim de cumprir seus requisitos. Este grupo de processos envolve a coordenacgéo
das pessoas e dos recursos, além da integracdo e da realizacdo das atividades do projeto de

acordo com o plano de gestdo do projeto (PMI, 2004).
Segundo Carvalho e Rabechini (2006), as caracteristicas desse grupo de processos s&o:

e Desenvolver as equipes do projeto;

e Realizar as licitagdes ou fazer chegar o material necessario ao projeto;

e Assegurar a qualidade; e

e Distribuir informac6es aos diversos interessados identificados no processo de

planejamento;

Apbs a definicdo desses processos, pode-se realizar o processo de controle de projetos.
Esse processo consiste na observacédo da execucdo do projeto, de forma a se identificar possi-
veis problemas no momento adequado, permitindo a tomada de a¢Oes corretivas, para se con-

trolar a execucédo do projeto (PMI, 2004).

Segundo Carvalho e Rabechini (2006), nesse processo 0s relatérios de desempenho de-

vem ser elaborados e analisados. As principais informac6es desse processo séo:

e Comparacdo entre planejado e realizado;
e Identificacdo do que ainda n&o foi realizado;

e Desvios existentes;

O Grupo de processos de encerramento inclui os processos usados para finalizar for-
malmente todas as atividades de um projeto ou de uma fase do projeto, entregar o produto

terminado para outros ou encerrar um projeto cancelado (PMI, 2004).

Em cada grupo de processos acima descritos, podem-se identificar as areas de conheci-
mento que precisam ser trabalhadas. A Figura 2.2 apresenta uma visdo geral dessas areas de

conhecimentos e 0s processos de gestdo de projetos:
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GERENCIAMENTO

DE PROJETOS

/Gerenciamento de Gerenciamento do Gerenciamento de
integracao do projeto escopo do projeto tempo do projeto
Desenvolver o termo de abertura Planejamento do escopo Definigao da atividade
do projeto Definigao do escopo Seqiienciamento de atividades
Desenvolver a declaragéo do Criar EAP Estimativa de recursos da atividade
escopo preliminar do projeto Verificacao do escopo Estimativa de duraao da atividade
Desenvolver o plano de Controle do escopo Desenvalvimento do cronograma
gerenciamento do projeto = | Controle do cronograma
Orientar & gerenciar a execugao
do projeto

Monitorar e controlar o trabalho
do projeto

Controle integrado de mudangas
Encerrar o projeto

Gerenciamento de Gerenciamento da Gerenciamento de recursos
custos do projeto qualidade do projeto humanos do projeto
Estimativa de custos Planejamento da qualidade Planejamento de recursos
Orcamentagao Realizar a garantia da qualidade humanos B _
Controle de custos Realizar o controle da qualidade Contratar ou mobilizar a equipe
do projeto

Desenvolver a equipe do projeto
Gerenciar a equipe do projeto

Gerenciamento das Gerenciamento de Gerenciamento de

comunicagoes do projeto riscos do projeto aquisicoes do projeto
Plangjamento do gerenciamento Planejar compras e aquisigoes

Planejamento das comunicagdes de riscos Planejar contratagoes

Distribuicao das informagdes ldentificagao de riscos Solicitar respostas de

Relatdrio de desempenho Andlise qualitativa de riscos fornecedores

Gerenciar as partes interessadas Andlise guantitativa de riscos Selecionar fornecedores
Planegjamento de respostas a riscos Administracdo de contrato
Monitoramento e controle de riscos Encerramento do contrato

Figura 2.2: Visdo geral das areas de conhecimento em gestdo de projetos e 0s processos de gestdo de
projetos (PM1,2004)

2.3 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS PARA PROJETOS

O mundo de hoje é movido por projetos. Nas mais diversas areas de aplicacdo, produtos
e servigos novos sdo produzidos através de projetos, o que pode ser demonstrado pelo aumen-
to do numero de empresas que estdo adotando a metodologia de gestdo de projetos (KERZ-
NER, 2001).

Os projetos normalmente fazem parte de uma organizacdo que € maior que 0 projeto.

Exemplos de organizacdes incluem empresas, agéncias governamentais, institui¢ces de satde,
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organismos internacionais, associagdes profissionais, entre outros. A maturidade da organiza-
cdo em relacdo ao seu sistema de gestédo de projetos, sua cultura, seu estilo, sua estrutura or-

ganizacional e seu escritorio de projetos também pode influenciar o projeto (PMI, 2004).

Para o efetivo gestdo de um projeto, a equipe ira executa-lo necessita estar organizada
segundo uma estrutura. E esta estrutura que ira definir a sistematica de trabalho do grupo com
0 objetivo de entregar os resultados do projeto ao cliente no prazo previsto, dentro do custo

programado e segundo as caracteristicas técnicas definidas inicialmente (PATAH, 2002).

Durante os Gltimos 30 anos uma revolucdo vem ocorrendo na introducéo e desenvolvi-
mento de novas estruturas organizacionais. Os executivos perceberam que as organizagdes
devem ser mais dinamicas, ou seja, elas devem ser capazes de se reestruturar rapidamente,
conforme as necessidades do mercado (KERZNER, 2001)

Como alternativas a rigidez da estrutura organizacional funcional ou tradicional surgi-
ram as estruturas projetizada e matricial, que pode ser dividida em matricial fraca, equilibrada
e forte (PATAH; CARVALHO, 2002).

Segundo Kerzner (2001), existem cinco indicadores que mostram que a tradicional es-

trutura funcional pode ndo ser a mais adequada para gerenciar projetos:

e Os gerentes estdo satisfeitos com as habilidades técnicas das suas equipes, mas
0s projetos ndo estdo sendo executados segundo os cronogramas definidos e
dentro dos custos programados.

e Existe grande compromisso na execuc¢do do projeto, mas alta variacdo na per-
formance do mesmo;

e Muitos talentosos especialistas envolvidos com o projeto se sentem subutiliza-
dos;

e Grupos especificos de trabalho reclamam constantemente uns dos outros por fa-
Ihas na entrega do trabalho dentro do prazo previsto;

e Projetos estdo sendo executados dentro das especificagOes e nos prazos previs-

tos, mas os subgrupos e os individuos néo estéo satisfeitos com os resultados;
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A Figura 2.3 mostra importantes caracteristicas relacionadas a projetos dos principais

niveis de estruturas organizacionais:

Estrutu.ra d'_a Matricial
organizacao
) Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Misto Gerente de Gerente
orgamento do projeto funcional funcional projetos de projetos
Fungao do gerente . . ) , T ;
. empo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Figura 2.3: Influéncias da estrutura organizacional nos projetos (PMI, 2004)

2.3.1 Estrutura funcional

Os gerentes funcionais mantém total controle sobre o projeto, uma vez que esse nivel de

estrutura coloca o projeto a ser executado dentro de um dos departamentos técnicos da empre-
sa (CARVALHO; RABECHINI, 2006).

A Figura 2.4 apresenta um exemplo de estrutura funcional:
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Coordenacao

p ot Executivo-
© pr<e 0 chefe
=" - T~ ~
I | \
Gerente Gerente Gerente |
funcional funcional funcional J
Sy -~ — -
— Equipe — Equipe — Egquipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe

Figura 2.4: Estrutura funcional (PMI, 2004)

O Quadro 2.1 salienta as vantagens e desvantagens da estrutura funcional

Quadro 2.1- Vantagens VS Desvantagens da Estrutura Funcional

Vantagens

Desvantagens

Existe uma grande flexibilidade no
uso dos recursos humanos necessarios
ao projeto;

Especialistas em determinado assunto
podem ser utilizados em diferentes
projetos;

Os especialistas de um mesmo depar-
tamento podem ser facilmente reuni-
dos para compartilhar conhecimentos
e experiéncias;

O departamento funcional é a base
para a continuidade do conhecimento

tecnolégico, quando um individuo

O cliente ndo é o foco das atividades
do departamento que gerencia o pro-
jeto;

O departamento funcional tende a ser
orientado em direcdo as suas ativida-
des particulares;

A responsabilidade total do projeto
ndo é delegada a nenhum funcionario
especifico;

As respostas as necessidades dos cli-
entes sdo lentas;

Existe uma tendéncia de subestimar o

projeto;
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deixa o projeto ou mesmo a empresa; v" A motivagdo das pessoas alocadas no
v O departamento funcional proporcio- gerenciamento do projeto tende a ser

na um caminho natural para o cresci- pequena em relacdo a0 mesmo;

mento dos individuos cuja especiali- v’ Este nivel de estrutura organizacional

dade esta na area funcional; ndo facilita uma abordagem holistica
v’ Existe facilidade de controle do or- em relagéo ao projeto;

camento e dos custos do projeto; v Esta estrutura ndo prové uma énfase
v Possibilidade de melhor controle téc- orientada a projetos necessaria para

nico; acompanhar as atividades de projeto;
v" Flexibilidade no uso da méo-de-obra;

Fonte: Adaptado de Patah & Carvalho (2002)

2.3.2 Estrutura projetizada

A maior vantagem da estrutura projetizada, segundo Kerzner (2001), é que um Unico
individuo, o gerente de projetos, mantém autoridade completa sobre o projeto como um todo.

A Figura 2.5 apresenta um exemplo de estrutura projetizada;

Coordenacao

do projeto Executivo-
X chefe
o—— -~
) | " |
I Gerente 1 Gerente Gerente
I de projetos I de projetos de projetos
| |
: —  Equipe I L Equipe 1 Equipe
1
I : | ) .
I — Equipe 1 — Equipe — Equipe
1 ]
v Y Equipe ! L Equipe L{ Equipe
\ I
N oem mm mm == >

Figura 2.5: Estrutura projetizada (PMI, 2004)

O Quadro 2.2 salienta as vantagens e desvantagens da estrutura projetizada.
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Quadro 2.2- Vantagens VS Desvantagens da Estrutura Projetizada

Vantagens

Desvantagens

Gerente de projeto tem total autorida-
de sobre o projeto;

Os membros do projeto encontram-se
sob a responsabilidade do gerente do
projeto;

A comunicacdo é facilitada em com-
paracdo a estrutura funcional,

Os membros do time do projeto pos-
suem forte identidade propria e, com
isso, tendem a desenvolver alto nivel
de comprometimento com o projeto;
A possibilidade de se tomarem deci-
sOes rapidas € maior;

Existe uma unidade de controle dentro
do projeto;

As estruturas sdo simples, flexiveis e,
portanto, relativamente faceis de
compreender e implementar;

A estrutura organizacional tende a
permitir uma abordagem holistica do

projeto;

Com varios projetos, € comum que
novos grupos sejam criados, e isso
pode ocasionar duplicidade de traba-
lho;

Pessoas com conhecimentos especifi-
cos, em determinados assuntos ten-
dem a ser alocados ao projeto quando
elas estdo disponiveis e ndo quando
s80 necessarias;

Em projetos de alta tecnologia, o fato
dos especialistas “pertencerem” aos
setores funcionais € um grande pro-
blema para o gerente de projetos, pois
ele precisa destes especialistas cons-
tantemente;

Existe uma consideravel incerteza so-
bre o que ocorrerd com 0s membros
da equipe do projeto quando 0 mesmo
terminar;

O custo de se manter esta estrutura
pode ser alto devido a duplicacdo de

esforcos, facilidades e pessoal;

Fonte: Adaptado de Patah & Carvalho (2002)

2.3.3 Estruturas matriciais

A estrutura matricial € uma alternativa as duas estruturas puras, capturando os benefi-

cios das estruturas projetizada e funcional, tentando minimizar as limitagdes de ambas.
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As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma organizacdo funcional e a
funcdo do gerente de projetos é mais parecida com a de um coordenador ou facilitador que
com a de um gerente. De modo semelhante, as matrizes fortes possuem muitas das caracteris-
ticas da organizacdo por projeto, e podem ter gerentes de projetos em tempo integral com au-
toridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando para o projeto em tempo integral.
Embora a organizacdo matricial balanceada reconheca a necessidade de um gerente de proje-
tos, ela ndo fornece ao gerente de projetos autoridade total sobre o projeto e os recursos finan-
ceiros do projeto (PMI, 2004).

As Figuras 2.6, 2.7 e 2.8 representam, respectivamente, as estruturas matricial fraca,

equilibrada e forte:

Executivo-
chefe
| ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
f - s - W O S . . . . - - - LI LI L L) — — -
' — Equipe — Equipe — Equipe J

-
O o am mm mm omm o mm mm mm Em o Em o Em Em Em Em o Em o e o, =

\ Coordenacao
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)  do projeto

Figura 2.6: Estrutura matricial fraca (PMI, 2004)
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Executivo-

chefe
[ |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
Equipe — Equipe — Equipe
Equipe — Equipe — Equipe
...___________________________...‘
1 Gerente de projetos — Equipe '— Equipe
. - I e .l
\Coordena@éo
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Figura 2.7: Estrutura matricial equilibrada (PMI, 2004)

-

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
Equipe — Equipe Equipe — Gerente de projetos

— Equipe — Equipe — Equipe Gerente de projetos
A el Rl el el B
I Y4 Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos ]
\

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas
em atividades do projeto.)

Figura 2.8: Estrutura matricial forte (PMI, 2004)

- e = =

Coordenagao do projeto

O Quadro 2.3 salienta as vantagens e desvantagens da estrutura matricial.

Quadro 2.3- Vantagens VS Desvantagens da Estrutura Matricial

Vantagens

Desvantagens
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Existe um responsavel pelo projeto
como um todo: o gerente do projeto;
Devido ao fato do projeto estar distri-
buido ao longo das divisdes da em-
presa, ele pode utilizar toda a capaci-
dade técnica da mesma;

Existe uma ansiedade menor sobre o
que ira ocorrer com as pessoas envol-
vidas com o projeto, ao fim do mes-
mo;

As respostas as necessidades dos cli-
entes sdo rapidas;

A estrutura matricial é flexivel;

O projeto possui representantes das
unidades administrativas da empresa;
Devido ao fato de, normalmente, o-
correm VArios projetos simultanea-
mente nas empresas, a estrutura ma-
tricial permite uma maior otimizacao

dos recursos da empresa;

v' Podem existir ddvidas quanto as res-

ponsabilidade pela tomada de deciséo
dentro do projeto, isto pode atrasar a
realizacdo do mesmo;

Os diferentes gerentes de projeto po-
dem “‘competir” pelos recursos técni-
cos disponiveis na empresa, fazendo
com que o0 uso dos mesmos deixe de
ser realizado da melhor maneira pos-
sivel;

Em estruturas matriciais fortes, o
problema do atraso na conclusdo do
projeto é tdo grave quanto na estrutu-
ra projetizada;

E necessario que o gerente de proje-
tos possua uma habilidade especial
em negociar recursos com os gerentes
funcionais;

A estrutura matricial viola o principio
de gerenciamento da unidade de co-
mando: os funcionarios da empresa
possuem dois chefes, o gerente do

projeto e o gerente funcional;

Fonte: Patah & Carvalho (2002)

2.4 ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS

Existem muitas estruturas de gestdo de projetos que sdo utilizadas para gerenciar proje-
tos nos dias de hoje. Provavelmente a de maior sucesso € o escritorio de gestdo de projetos
(PATAH; CARVALHO, 2009).
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Segundo Kerzner (2002), o conceito de escritério de gestdo de projetos podera ser a
mais importante atividade no campo de gestdo de projetos dessa década. Segundo 0 mesmo
autor, a amplitude das atribuicdes dos escritorios de gestdo de projetos pouco evoluiu entre
1950 e 1990, funcionando como um setor de projetos para um grupo de clientes e sendo com-
posto por uma equipe de gestdo de projetos destinada a trabalhar com um projeto especifico,

geralmente de grande porte.

A partir da década de 1980, os custos passam a ser parte importante na equacdo da ges-
tdo de projetos, e os escritdrios passam a perder poder, a0 passo que o0s gerentes funcionais
passam a ser treinados em gestdo de projetos e comecam a compartilhar responsabilidades

com o0s gerentes de projetos.

As mudancas no cenério econdmico da década de 1980 fizeram com que 0s demais se-
tores, além do militar, passassem a adotar a gestdo de projetos em seus processos administra-
tivos. Seguem as principais caracteristicas do escritorio de projetos de 1990 a 2000, segundo 0

mesmo autor:

e Integracdo da gestdo de projetos com os sistemas de gratificacdo das corpora-
cOes, para sustentar o desenvolvimento da gestdo de projetos;

e Reconhecimento da gestao de projetos como profisséo;

e Aumento da responsabilidade dos escritorios de projetos, assumindo todas as a-
tividades criticas relacionadas a gestdo de projetos;

e O escritério de projetos passou a ser conhecido com centro de exceléncia (COE
— Center of excellence), sendo responsavel pela distribuicdo da informacdo aos
interessados nos projetos, sem executa-los ou fazer alteracbes em seus planos de

desenvolvimento;

No inicio do século XXI, o escritdrio de projetos tornou-se lugar comum nas empresas.
Segundo Kerzner (2002), o escritorio de projetos passou a ter responsabilidade de manter toda
a propriedade intelectual relativa a gestdo de projetos e de ativamente sustentar o planejamen-

to estratégico da corporacdo. Os principais beneficios observados pelo nivel executivo sao:

e Padronizacdo de operagoes;

24



e Decisdes baseados na corpora¢do como um todo, e ndo em redutos individuais;
e Melhor capacidade de planejamento;

e Acesso mais rapido a informac6es de maior qualidade;

e OperacOes mais eficientes e eficazes;

e Priorizacdo mais realista do trabalho;

Segundo Patah & Carvalho (2002), apesar de poder assumir diversas configuracées, 0s
escritérios de projetos consistem em uma estrutura voltada para a aplicagdo dos conceitos de
gestdo de projetos, que pode auxiliar a transformacao das estratégias de uma empresa em re-

sultados através da gestdo de projetos.

Verzuh (1999) apresenta uma classificacdo ndo evolutiva de escritérios de projetos,

com cinco niveis diferentes de escritorio de projetos, a saber:

1. Center of Excellence (CE): nivel mais simples de escritorio de projetos, com o

propdsito de acumular conhecimentos sobre gestdo de projetos para estabelecer
padrdes e metodologias;
2. Project Support Office (PSO): acrescenta as responsabilidades de um CE a res-

ponsabilidade pelas analises dos de cronograma e orgcamento, bem como pela
gestdo das informacdes do projeto, podendo tomar decisoes;

3. Project Management Office (PMO): € uma estrutura que, além de exercer as ati-

vidades do PSO, abriga os gerentes de projetos, sendo responsavel pelo plano de
carreira desses profissionais, bem como pelo sucesso ou pelo fracasso dos proje-
tos da organizacéo;

4. Accountable Project Office (APO): é o nivel mais completo de escritdrio de ges-

tdo de projetos, pois assume total responsabilidade na gestéo de projetos;

5. Program Management Office (PrgMO): estrutura temporaria montada para su-

portar um programa. Fornece conhecimento e participa do processo de tomada
de decis@o somente no &mbito do programa, ou seja, conjunto de projetos rela-

cionados, que se encerra em seu termino;

Segue tabela com niveis de escritérios de gestdo de projetos e seus graus de responsa-
bilidade, segundo Verzuh (1999):
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Responsabilidade CE PSO PMO |PrgMO| APO
Manutencao de padrbes

o o [ o o
Organizacdo de treinamentos

O O O O O
Mentoring e suporte

O L L L L
Anaélises de cronograma e
orcamento o o o o
Preparagdo de informagdes de
projetos () [ ) o [
Tomada de decises em GP

o o

Supervisdo de gerentes de
projetos O o
Cumprimento de objetivos de
projetos O O )
Crescimento na carreira para
os gerentes de projetos 0O O o O o
Fornecimento de gerentes de
projetos para a organizagao O ®
Participagdo na gestdo do port-
folio de projetos O O O () ()

Fonte: Adaptado de Patah & Carvalho (2002)

@ - Responsabilidade

(O- Participacio



No que diz respeito ao nivel organizacional que um PMO pode estar situado, o autor
Crawford (2002) sugere trés niveis, ndo excludentes entre si, uma vez que uma organizacao
complexa pode ter mais de um nivel de PMO: PMO nivel 1, ou Escritério de Projeto, para a
gestdo de apenas um projeto; PMO nivel 2, ou PMO Departamental, para a gestdo de projetos
de uma unidade organizacional (divisdo, departamento ou unidade de negdcios) e o PMO ni-
vel 3, ou Estratégico, para 0 apoio a gestdo dos projetos de uma organizacdo (empresa, filial

ou corporacao). Esses trés niveis de PMO s&o ilustrados na Figura 2.8.

CEO

Nivel 3
Escritorio
Corporativo Estratégico
de Projetos

IT Operagles Finangas

Nivel 2

Desenv. : PMO de Escritorio de

Unidade de Negocio

Nivel 1
Escritorio de
Controle de

Projetos

Projetos

Figura 2.9: Niveis de PMO (Crawford, 2002)

O PMO nivel 1 (Escritério de projeto) esta relacionado com a gestdo de projetos Gnicos
ou grandes, geralmente com varios cronogramas a serem integrados, constituindo assim um
programa. Pode ter varios gerentes de projetos, cada qual responsavel por um projeto comple-
to do programa, atuando independentemente, mas com objetivos que devem ser atingidos co-
ordenadamente.

O gerente do PMO é o gerente de todos os projetos, e deve apresentar os resultados
quanto ao alcance de metas, custos, prazos, etc. Dessa forma, o PMO nivel 1 é o responséavel
por construir eficiéncia no projeto, através da aplicagdo das préaticas de gestdo de projetos: o

plano do projeto, cronograma e todos os demais planos (comunicagdes, riscos, suprimentos,
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etc.) tornam-se efetivamente em ferramentas de comunicacdo do projeto com o restante da

empresa.

O PMO nivel 2 é uma estrutura de apoio a uma unidade de negdcios ou departamento,
através da integracdo de varios projetos e da coordenacdo do uso de recursos comuns. Segun-
do Crawford (2002), esse PMO prové a visibilidade de comprometimentos de recursos e do
andamento dos projetos em geral. Além das atribuices do Nivel 1, o PMO Nivel 2 prové a
organizacdo um ganho com a exceléncia em gestdo de projetos para um departamento, unida-
de de negdcios ou uma organizacao inteira, ao invés de se concentrar em apenas um grande
projeto. Ele introduz o conceito do gerenciamento multiprojetos, com coordenagdo do uso de

recursos e gerenciamento das interdependéncias entre as areas funcionais.

O PMO Nivel 3, chamado por Crawford de “Escritorio Estratégico de Projetos”, serve
como centro de suporte corporativo aos projetos, com um repositério central de processos,
padrdes e metodologias. Este PMO coordena o gerenciamento do portfolio de projetos de a-
cordo com as estratégias das organizagdes. Nesse PMO surge o conceito de um “comité gestor
de projetos”, composto pelo gestor do proprio PMO e demais executivos, representantes das

unidades de negécios e departamentos funcionais.

2.5 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Ao longo dos ultimos 10 anos, as organizagdes tem se apoiado cada vez mais na gestdo
de projetos como forma de assegurar uma vantagem competitiva, uma vez que grande parte
do valor produzido por essas empresas vem através de projetos. 1sso levou a um comprome-
timento maior no nivel organizacional para garantir a entrega bem sucedida de projetos, a
criacdo de planos de carreira para gerentes de projetos, educacao e treinamentos, além de in-
vestimentos em ferramentas de gestdo de projetos e na area de TI. A gestdo de projetos pode
ajudar a organizacao a atingir seus objetivos, porém sua adoc¢do ndo pode ocorrer de forma
aleatoria ou sem planejamento. As organiza¢bes devem fazer uma analise completa de sua
situacdo atual e determinar onde querem chegar com a adogdo da gestdo de projetos
(GRANT; PENNYPACKER, 2006).
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Companhias como Motorola, Nortel, Ericsson e Compagq utilizaram o planejamento es-
tratégico para gerenciamento de projetos e o que elas conseguiram como resultados entre
1992 e 1998, outras empresas demorariam cerca de 20 anos (KERZNER, 2005).

A maturidade em gestéo de projetos é o desenvolvimento de sistemas e processos repe-
titivos e que garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. E, por-
tanto, um processo de aprendizagem organizacional. Quanto mais uma organizacao aprende a
gerenciar seus projetos, mais madura ela se torna e mais préxima de um nivel de exceléncia

em gestdo de projetos ela se encontra (SENGE, 1994).

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2005), o PMBoK nédo fornece uma estrutura para
conduzir uma organizacao a maturidade em gestao de projetos, nem os parametros necessarios

para avaliar o estagio em que estdo as competéncias da organizacdo nesta area.

Grant e Pennypacker (2006) citam que atualmente ha mais de 30 modelos de maturida-
de para gestdo de projetos, todos eles com raizes no Capability Maturity Model (CMM), mo-
delo de maturidade desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie-
Mellon University entre 1986 e 1993.

Nesse trabalho serdo apresentados os dois modelos mais conhecidos de maturidade para
gestdo de projetos: 0 modelo de Kerzner (Project Management Maturity Model) e 0 modelo
de maturidade OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), do PMI.

2.5.1 Project Management Maturity Model (PMMM)

O simples uso da gestdo de projetos, mesmo por um longo periodo de tempo, ndo leva a
exceléncia em gestdo de projetos. O PMMM proposto por Kerzner (2001) é um modelo de
maturidade em gestdo de projetos que auxilia no planejamento estratégico para a gestdo de
projetos, composto de cinco niveis, com instrumentos de benchmarking para medir o progres-
so da organizacdo ao longo desses niveis. A Figura 2.9 apresenta os cinco niveis do modelo

de maturidade de Kerzner.
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Melhoria do
Processo

~

Nivel 4

Benchmarking

Nivel 5

Melhoria
Continua

Controle do
Processo

~

Definigdo do Nivel 3
Processo

Metodologia
Singular

Estégios de
Maturidade

Conhecimento
bésico

Processo
Comum Embrioniria

Linguagem
Comum

Fases do Ciclo de Vida

| Imaturidade I Maturidade I Exceléncia |

Figura 2.10: Niveis de maturidade do PMMM (adaptado de Patah & Carvalho ,2002)

Nivel 1 — Linguagem comum: Neste nivel, a organizacao reconhece a importancia da

gestdo de projetos e a necessidade de uma boa compreensao do conhecimento béasico
em gestdo de projetos, juntamente com a linguagem/terminologia comum.

Nivel 2 — Processos comuns: A organizacdo reconhece gue 0S Processos comuns

precisam ser definidos e desenvolvidos de modo que 0 sucesso em um projeto possa
ser repetido em outros. Também incluido nesse nivel esta o reconhecimento de que 0s
principios de gestdo de projetos podem ser aplicados a outras metodologias
empregadas pela empresa e servi-lhes de apoio.

Nivel 3 — Metodologia Singular: Neste nivel, a organizacdo reconhece o efeito

sinérgico da combinacdo de todas as metodologias corporativas em uma Unica
metodologia, o centro da qual é constiuido pela gestdo de projetos. Os efeitos
sinérgicos também tornam o controle de processos com uma Unica metodologia mais
facil do que com varias metodologias.

Nivel 4 — Benchmarking: Este nivel apresenta o reconhecimento de que a melhoria dos

processos é necessaria para manter uma vantagem competitiva. O benchmarking deve
ser realizado de forma continua. A empresa deve decidir com quem vai se comparar e

0 que vai ser comparado.

Nivel 5 — Melhoria Continua: Neste nivel, a organizacao avalia as informacdes obtidas
através do benchmarking e deve decidir se essas informac6es melhorardo ou ndo sua

metodologia.
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Abaixo séo detalhados os cinco niveis, com suas caracteristicas e 0 que uma organiza-

cao deve fazer para passar de um nivel para outro, segundo Kerzner (2001).

2.5.1.1 Primeiro nivel: Linguagem Comum

Neste nivel a organizacao reconhece a importancia da gestdo de projetos. As principais
caracteristicas que indicam que uma organizacdo ainda se encontra no primeiro nivel de matu-

ridade sdo:

e A empresa utiliza a gestdo de projetos apenas esporadicamente;

e Pouco ou nenhum suporte do nivel executivo da organizacéo;

¢ Nenhuma tentativa € feita para se conhecer os beneficios do gerenciamento de
projetos;

¢ Nenhum investimento em treinamentos e educacdo em gestdo de projetos;

Para se superar o nivel um de maturidade devem ser feitos treinamentos e cursos para
ensinar os principios, beneficios e linguagem da gestéo de projetos. Segue o0 que deve ser feito

por uma organizacao para passar do nivel um para o dois:

e Educacdo e treinamento inicial em gestdo de projetos, se possivel dado por pro-
fissionais certificados em gerenciamento de projetos;

e Treinamento (ou contratacdo) de gerentes de projetos profissionais (Project Ma-
nagement Professional, PMP);

e Estimulo a utilizacdo da linguagem comum da gestdo de projetos;

e Reconhecimento de ferramentas de gestdo de projetos disponiveis;

e Desenvolvimento de entendimento dos principios de gestdo de projetos através
de norma padronizada, por exemplo, o Project Management Body of Knowled-
ge (PMBOK);

2.5.1.2 Segundo Nivel: Processos Comuns

O segundo nivel de maturidade € um estagio em que a organizacao faz um esforco con-
centrado para utilizar o gerenciamento de projetos e desenvolver processos e metodologias
que o suportem e tornem seu uso efetivo. Segundo Kerzner, neste nivel as organizacdes “per-
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cebem que as metodologias e processos S80 necessarios para que 0 sucesso gerencial de um

projeto possa ser repetido em outros”. As principais caracteristicas deste nivel sdo:

Reconhecimento dos beneficios da gestdo de projetos;
Apoio e suporte de todos os niveis, especialmente dos executivos;

Reconhecimento dos beneficios da utilizacdo de metodologias e processos de
sucesso nos demais projetos;

Reconhecimento da necessidade do controle de custos — ndo apenas escopo e
tempo;

Desenvolvimento de um curriculo em gerenciamento de projetos;

O nivel dois pode ser dividido em cinco fases:

Embrionaria: Inclui o reconhecimento da necessidade em gerenciamento de pro-
jetos, seus potenciais beneficios, sua aplicacdo em diversas partes do negécio e
mudancas necessarias para implementacao.

Aceitacdo da alta geréncia: Inclui o suporte visivel por parte dos executivos,

com o claro entendimento por parte da alta geréncia do significado de sponsor-
ship.

Aceitacdo dos gerentes: Apos a alta geréncia aprovar e aceitar a necessidade do

gerenciamento de projetos, os gerentes funcionais devem apoiar a gestdo de pro-
jetos, se comprometerem, entender e liberar seus funcionarios para o treinamen-
to em gerenciamento de projetos.

Crescimento: A etapa de crescimento é a fase onde se inicia a criacdo de um
processo de gerenciamento de projetos e nela deve-se desenvolver uma metodo-
logia em gerenciamento de projetos, haver comprometimento para o planeja-
mento ser efetivo, minimizacdo de mudancas de escopo nos projetos e selecio-
nar softwares capazes de prestar 0 apoio necessario na metodologia.

Maturidade: Desenvolvimento de um sistema gerencial de custos, com integra-
¢do do controle dos custos e tempo, desenvolvimento de programa de treina-
mento para apoiar o gerenciamento de projetos e destacar habilidades individu-

ais.
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Para se completar o nivel dois de maturidade, deve-se:

Desenvolver uma cultura de apoio tanto comportamental como quantitativo do
gerenciamento de projetos.

Reconhecer as necessidades para o gerenciamento de projetos e os beneficios
que ele traz em curto prazo e longo prazo.

Desenvolver uma metodologia e processo de gerenciamento de projetos cujos
beneficios possam ser atingidos e repetidos.

Desenvolver um curriculo de gerenciamento de projetos para todos os emprega-
dos para que os beneficios possam ser sustentados e melhorados por um longo

periodo de tempo.

2.5.1.3 Terceiro Nivel: Metodologia Singular

O terceiro nivel é aquele em a organizacdo reconhece que a sinergia e o controle dos

processos podem ser atingidos de forma mais assertiva se for utilizada uma metodologia sin-

gular ao invés de diversas metodologias. As principais caracteristicas desse nivel sdo:

Processos integrados;

Suporte cultural;

Gerenciamento informal de projetos;

Suporte em todos 0s niveis gerenciais;

Retorno do investimento dos custos dos treinamentos em gerenciamento de pro-
jetos;

Exceléncia comportamental;

Para passar do nivel trés, uma organizacdo deve:

Integrar todos o0s processos em uma metodologia Unica;
Encorajar a aceitagdo de uma cultura que suporte a gestdo de projetos informais e
reportem a mais de um chefe;

Desenvolver suporte para controle compartilhado;
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2.5.1.4 Quarto Nivel: Benchmarking

No nivel quatro, a organizacao reconhece que sua metodologia deve ser melhorada para
manter as vantagens competitivas. Kerzner afirma que “o benchmarking ¢ um processo de
comparagdo continua das praticas de gestdo de projetos da sua organizagcdo com as praticas de

organizagoes lideres”. As caracteristicas dessa fase sdo:

e Estabelecimento de um escritorio de gestdo de projetos (PMO) ou de um centro
de exceléncia (CE);

e Anadlise da industria similar e de outras inddstrias, com dedicacdo ao processo
de benchmarking;

e Benchmarking de processos e metodologias (quantitativo) e de culturas (qualita-

tivo);
Para passar ao nivel cinco, melhoria continua, a organizacao precisa:

e Criar uma organizacdo dedicada ao benchmarking;
e Desenvolver um processo de gerenciamento de benchmarking;
e Decidir do que e de quem fazer benchmarking;

e Reconhecer os beneficios do benchmarking;
2.5.1.5 Quinto Nivel: Melhoria Continua

No quinto nivel, a organizacdo avalia as informacGes obtidas através do benchmarking
e deve decidir se essas informacdes irdo ou ndo melhorar sua metodologia singular. As carac-

teristicas desse nivel sdo:

e Presenca de li¢cbes aprendidas;
e Transferéncia de conhecimento;
e Programa de mentoring por parte do PMO;

e Realizacao de planejamento estratégico para gestdo de projetos;

Ao atingir o nivel cinco de maturidade, a organizacao deve retornar aos niveis de meto-

dologia singular e benchmarking para procurar por novas melhorias aos seus processos. 1sso
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n&o significa um retrocesso na maturidade, desde que 0s novos processos sejam mais adequa-

dos para a organizacéo.

2.5.2 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

O Project Management Institute (PMI) também desenvolveu um modelo de maturidade,
denominado OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model). A viséo do OPM3
¢ “criar um modelo de maturidade endossado entusiasticamente e reconhecido no mundo in-
teiro como padrdo para o desenvolvimento e avaliacdo das capacidades de gerenciamento de

projetos dentro de uma organizagdo” (PMI, 2003).

A presenca do termo organizacional aumenta o dominio do trabalho em um Unico proje-
to, 0 que é o foco do PMBok do PMI. O uso da palavra maturidade implica que as capacida-
des devem crescer durante o tempo com o objetivo de produzir sucesso em gestao de projetos

de forma continua.

O OPM3 tem o intuito de relacionar a estratégia da organizacdo com o desenvolvimento
bem-sucedido de projetos, principalmente através da compreensdo organizacional das boas
praticas em gestdo de projetos. O modelo propGe que a andlise das fases do ciclo de vida seja
feita nas seguintes dimensdes: projeto, programa e portfdlio. Para essas dimens@es foram pro-
postos niveis: padronizacdo, medicdes, controle e aprimoramento continuo. A partir desses
elementos, define-se a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, verificada
pelas capacidades e pelos resultados comprovados. Através do questionario de 151 questdes
apresentado no guia, o diagnostico detalha a maturidade para cada nivel organizacional em
quatro areas: padronizacao, medicdo, controle e melhoria (PMI, 2003). Assim, 0s grupos de
processos estdo integrados com o planejamento estratégico e a maturidade é analisada da se-

guinte forma:

35



Conﬂmmnly_"
Improve

8
o0
3
A Control
- !
<
Q
£
$
2 — e e
E Melﬂl'j .‘=&~.,— 5 ',___: =" -':;!.:‘__- P 4_':’“‘- E
i
s‘."d.mi = e -- i 2 = e

Organizational Project Management

Figura 2.11: Integracéo dos grupos de processos (PMI, 2003)

O OPM3 ¢é uma estrutura de melhora continua do ambiente de gestdo de projetos, mui-
tas vezes utilizando conceitos que sdo considerados melhores préticas, e, portanto possuem a

chancela de boa parte do corpo de associados ao PMI gue auxiliou na constru¢do do modelo.

3 ABORDAGEM METODOLOGICA
Nesse capitulo sdo apresentadas as abordagens metodoldgicas feitas para esse trabalho.
3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Apbs a fase de pesquisa bibliogréfica, apresentada no Capitulo 2, foi desenvolvida a

pesquisa de campo na empresa Varejo.

A pesquisa sobre a gestdo de projetos na empresa foi dividida em duas frentes: uma de
carater qualitativo e outra de carater quantitativo, conforme ilustra a Figura 3.1. Uma analise
qualitativa de diagnostico pode ser suportada com a comprovagdo dos dados da anélise quan-
titativa, de levantamento do tipo survey junto aos envolvidos na atividade de projetos, que por
sua vez, pode ser contextualizada pela analise qualitativa.
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Figura 3.1. Projeto da Pesquisa de Campo

Apesar de algumas criticas em relacdo a analise qualitativa, como a falta de representa-
tividade, subjetividade e ndo possibilidade de generalizacdo, essa analise permite o aprofun-
damento nas variaveis de estudo, levantando diversas possibilidades ao tema estudado, uma
vez que tem como foco a exploracéo dos fatos, atraves de observacdes, analises de documen-

tos, entrevistas e discussoes.

A utilizacdo complementar desses dois tipos de anélises tem como objetivo usufruir das

vantagens das analises qualitativa e quantitativa, para se chegar a conclusées mais sélidas.
3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA QUALITATIVA

A pesquisa qualitativa foi constituida de duas etapas: a primeira foi voltada ao escritdrio
de gestdo de projetos da VAREJOL e a segunda etapa teve como objetivo estudar as estruturas

organizacionais para gestdo de projetos na empresa.

A primeira parte da pesquisa foi conduzida com os integrantes do PMO da VAREJO1 e

abordou alguns temas como:

e Responsabilidades da area anteriormente a implementacdo do PMO;
e Motivadores a implementacdo do PMO;
e Responsabilidades e func¢des do PMO;

e Metodologia de gestéo de projetos;

A segunda parte da pesquisa, sobre estruturas de gestdo de projetos, envolveu integran-

tes de todas as diretorias da empresa e teve como finalidade analisar as estruturas utilizadas
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pelas areas na conducdo de seus projetos, além de aspectos como intera¢cdo com o PMO e au-
tonomia dos gerentes de projetos.

Ao todo foram realizadas 14 entrevistas, sendo 4 gerentes de departamento, 4 gerentes

de secdo e 6 analistas.

Além das entrevistas, constituiu material da pesquisa qualitativa a analise de documen-

tos e observacéo de fatos.
3.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA QUANTITATIVA

As pesquisas quantitativas tiveram como finalidade suportar as pesquisas qualitativas,
com um questionario sendo elaborado para cada parte da pesquisa qualitativa. Foi ainda apli-

cado um questionario de maturidade em gestéo de projetos.

3.3.1 Instrumentos de pesquisa e modelo de referéncia

No caso da anélise quantitativa de maturidade, foi utilizado o questionario de maturida-
de de Kerzner (2001), mais conhecido como Project Management Maturity Model (PMMM),
que corresponde ao segundo nivel de maturidade, que representa a transi¢ao entre a imaturi-
dade (nivel 1) e a maturidade (nivel 3). Essa escolha pode ser suportada pelo seguinte motivo:
estudos mostram que a maior parte das empresas que utilizam gestdo de projetos ndo atingiu
ainda o terceiro 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 “discor-

do totalmente” a “concordo totalmente”. Esse questiondrio encontra-se no Anexo 1.

Para a analise sobre o escritério de gestdo de projetos, foi utilizado o questionario do
Anexo 2, baseado na classificacdo dos escritdrios de gestdo de projetos segundo o autor Ver-
zuh (1999). O objetivo desse questionario é avaliar as responsabilidades do PMO da VARE-
JO1, segundo a perspectiva de seus integrantes e das demais areas da empresa, e classifica-lo

de acordo com a literatura.

Para a analise sobre estruturas organizacionais para gestdo de projetos, foi utilizado o

guestionario do Anexo 3.
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3.3.2 Definicao da amostra

A defini¢do da amostra é de grande importancia ao estudo. Dentro da empresa estudada,
foram levantadas as pessoas com maior relevancia e participacdo na gestdo de projetos. Pro-
curou-se ainda obter uma representatividade de todas as diretorias executivas da empresa (Su-
perintendéncia, Comercial, Opera¢des, Financeira e Controladoria), além de combinar a parti-
cipagdo do nivel gerencial com o nivel operacional, com os trés questionarios sendo enviados

as mesmas pessoas.

3.3.3 Caracterizagéo da amostra

Todos os questionarios foram entregues em maos aos funcionarios pesquisados. Os
questionarios foram entregues a 56 pessoas de todas as diretorias executivas da empresa. Des-
tes questionarios, 43 retornaram, levando a uma taxa de respostas de 77%. Os numeros rela-
cionados aos questiondrios recebidos por area e por cargo sdo apresentados na Tabela 3.1 e
nas Figuras 3.2 e 3.3.
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Tabela 3.1: Quantidade de questionarios recebidos por area e cargo

Cargo

Ger.de Ger. de )
. Analista Total geral
Dpto Segao

PMO
Superintendéncia
Controladoria
Comercial
Financeira
Operagoes
Total geral

Questionarios recebidos por

Diretoria

PMO
14%
Superintend
éncia
23%

Operacgoes
14%

Financeira
16%
Comercial trolado
12% ria
21%

Figura 3.2: Composicao dos questiondrios recebidos por area

Questionarios recebidos por cargo

Ger.de
Dpto
14%

Ger. de

Analista
67%

Figura 3.3: Composicao dos questionarios recebidos por cargo



4  ANALISES E RESULTADOS

4.1 DESCRICAO DA AREA DE ESTUDO
A area a ser estudada denomina-se Gestdo de Projetos — Planejamento.

A érea € responsavel pela execucdo de projetos considerados estratégicos pela empresa.
Os principais projetos desenvolvidos pela area sdo os relacionados aos seguintes temas:

e Analise de mercado e de concorréncia;

e Desenvolvimento de novos modelos de lojas (lojas em Shopping Centers e lojas
Virtuais);

e Desenvolvimento de modelo de negdcios para viabilizacdo de instalacdo de lojas
em cidades muito pequenas;

e Desenvolvimento e implantagdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos
(PMO);

4.1.1 Gerenciamento de projetos na empresa

Como citado anteriormente, a atuacdo da area sempre esteve relacionada a projetos estra-
tégicos para a empresa. Em meados de 2008, passou a ser estratégico para a empresa a im-
plantacdo de um escritério de gestdo de projetos, a fim de elevar a maturidade da empresa na
disciplina de gestao de projetos.

Ja nessa época grande parte do valor produzido pela empresa vinha através de projetos.
Era visto pela Diretoria Executiva que a diferenciagdo da empresa no competitivo mercado do
varejo viria atraves da eficaz utilizagdo de seus recursos na conclusdo bem sucedida de seus
projetos. Isso ndo ocorria nesse momento. Segue histérico da gestdo de projetos na empresa,

de acordo com relatos de diretores executivos e importantes liderancas nessa area.

Até Setembro de 2008:

¢ Na&o havia processo formal de priorizagdo de projetos e consolidacdo do portfolio

de projetos da empresa;
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e Os projetos eram aprovados com base em valores politicos e na qualidade de sua
apresentacdo, ndo levando em conta relacionamento com outros projetos ou capa-
cidade das areas em executar 0s projetos;

¢ Na&o havia processo de acompanhamento e relatorio de desempenho dos projetos.
Os Diretores Executivos ndo tinham visibilidade dos riscos e dificuldades que os
projetos encontravam e, portanto, ndo conseguiam agir em tempo habil;

e Os Diretores Executivos nédo tinham visibilidade dos projetos que estavam aconte-
cendo em um determinado momento;

e Os projetos eram finalizados sem entregar o que havia sido prometido, e muitas

vezes eram cancelados sem maiores explicagdes;

De Setembro de 2008 a Dezembro de 2008

Ao longo do ultimo trimestre de 2008 foi sendo estruturado um PMO. As suas principais

realizacOes foram:

e Formalizacdo de um processo de priorizacdo de projetos, que sera descrito em de-
talhes mais adiante;

e Consolidagdo e controle do portfélio de projetos da empresa para 0 ano de 2009;

e Os projetos forma classificados de acordo com sua importancia para a empresa e
complexidade;

e Para cada nivel de projeto, foram definidos modelos de acompanhamento e de re-
latério de desempenho para a Diretoria Executiva;

Ao longo de 2009:

Durante o ano de 2009 a atuagdo do PMO foi sendo consolidada e aprimorada. Além da
evolucdo do Modelo de Acompanhamento e relatério de desempenho de Projetos, foi desen-
volvida uma Metodologia de Gerenciamento de Projetos, com a definigéo das fases do proje-

to, 0 que se atingir ao fim de cada fase e as responsabilidades dos Gerentes de Projeto.

Aliado a isto esta o fato de que, a partir de 2010, o desempenho dos projetos passara a

compor os indicadores para o bénus do nivel gerencial.
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Segue descri¢do do processo de priorizacdo dos projetos para composicao do portfdlio de

2010, além da metodologia de gestdo de projetos da empresa.

Processo de priorizacio de projetos para 2010

Para se entender o processo de priorizacdo de projetos deve-se citar o processo de plane-

jamento estratégico, orcamento e definicdo dos indicadores que comporéo os bonus do nivel

gerencial.

A Figura 4.1 ilustra esse fluxo, com as principais ac0es e responsaveis:

Definigao das
Prioridades

Estratégicas e
Grandes Nameros p/
2010

Planos de Agéao

Orgamento
Fase1
(despesas
corporativas)

Orgamento
Fase 2
(outras despesas)

= Diretoria Executiva

Respon-
savel
Definicdo de
» Prioridades Estratégicas
A » Investimentos (Expansdo
Agodes Eeforma DTl Eogpislica, EC,

onsultorias)

= Vendas (4 deptos, novas
lojas)

» LBE e Lucro Liquido

» No. Lojas

* % Despesa Marketing

» Evolugdo despesas !
* Premissas (inflacdo, dissidio) i

i = Diretores de drea e
1
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'
1+ Diretoria Executiva
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i » Desenho dos planos de
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| executivo

1

| = RH/IDTI
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i+ Diretoria Executiva

1
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. treinamento, VT, VR, ass

medica, transp. pessoas.

investimentos em T| da
empresa, consultora

i tecnica p/ projetos e ]
' despesas de PABX erede |
wan H
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condominig

1
i = |.Ger: depreciacdo, leasing |
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e politica de cred|

:' = P.Fin.: vendas/tipo produto :'

i » G.Proj.c investimento ;
reforma, ampliacdo, novas !
H

Fmas conv. e virtdais)

i = Diretores de area e gerentes
i\ de departamento (preparar) |
i = Diretoria Executiva (validar) | \Prepar ) )
' 1 » Diretoria Executiva (validar)

i
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. outras despesas e
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Definigdo dos componentes |
e pesos dos ICPs porcargo |

i = DTI: orgcamento de

departamento; calctlo do
custo de credito

!
| = Comercial:

margens/LBE/EV

» Mkig.: propaganda por més i
1 = Cobranca: perdas/ ‘

recuperacio

= Crédito: receita de juros de :'
os

atrasad

diretorexecutivo

,
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]
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i sindicatos

. 1 = Formalizagdo
» Inf. Ger.: consolidacdo por |

Figura 4.1: Fluxo de Planejamento Estratégico, Orcamento e defini¢do de Indicadores de Desempenho

A Figura 4.2 descreve a fase Planos de Acdo, que contém todas as etapas desde o cadas-

tramento dos projetos, confec¢cdo do orcamento preliminar e priorizacdo dos projetos.
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« Diretoria

« PMO
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- DTl

i = Alinhar projetos
!« Priorizar projetos

Figura 4.2: Planos de Acéo

Na fase Elaborar Planos de Acéo, as areas de negocio devem cadastrar seus planos de a-

cao (projetos e acBes) para o0 ano de 2010. O papel do PMO nesse estagio foi de auxiliar na

entrada dos dados na ferramenta utilizada e realizar reunides para sanar duvidas.

Na fase Validar com area de negdcio, o papel do PMO foi entender o escopo dos projetos,

analisando-os criticamente e verificando sinergia entre eles.

Apds essa fase, é feito um Orcamento Preliminar do projeto, com destagque para os custos

relacionados a Tecnologia da Informacao e as areas de negocio.

Para compor o portfolio de projetos da empresa para 2010, cada departamento ordenou

Seus projetos com base em sua importancia e peso para a empresa. Apos essa etapa, 0 PMO

organizou reunides com cada uma das cinco Diretorias Executivas (Comercial, Financeira,

Controladoria, Operacfes e Superintendéncia). Foi realizada uma reunido por Diretoria, e

nessas reunides os projetos dos departamentos de cada diretoria competiram entre si. Apos

essas rodadas, cada diretoria consolidou uma lista de projetos, ordenados com base em sua

importancia para a empresa.
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A prdéxima etapa, envolvendo toda a empresa, consistiu em se analisar as listas de cada di-

retoria e priorizar os projetos que seriam feitos ao longo de 2010.

A primeira etapa da priorizacdo (priorizacdo dentro de cada Diretoria Executiva) contou
com a presenca dos Gerentes de Departamento, do respectivo Diretor Executivo e do PMO. A
segunda etapa (priorizacdo corporativa) contou com a presenga do PMO e dos Diretores Exe-

cutivos.

A lista de projetos gerada apés essas rodadas de priorizacéo foi sendo refinada com base
em estudos realizados pelo PMO, em que foi levantada a capacidade (recursos humanos) de
cada area em executar os projetos que foram pedidos e os projetos que tinham envolvimento

delas.

Com o portfélio de projetos da empresa consolidada, cada diretoria executiva classificou
seus projetos de acordo com sua criticidade, importancia estratégica e ganhos financeiros que
0s projetos trariam. Cada projeto foi classificado como sendo de tipo 1, 2 ou 3, sendo 0s tipos
1 os mais importantes para a empresa. A metodologia desenvolvida pelo PMO foi desenhada
para ser aplicada aos projetos mais importantes e maiores, 0s tipo 1. Para 0s projetos tipo 2 e
3, a metodologia utilizada é uma simplificacdo da metodologia completa. A mesma ndo sera

abordada, sendo dada énfase a metodologia completa.

Metodologia de Gestdo de Projetos

A metodologia de gestdo de projetos desenvolvida pelo PMO utiliza os ciclos de vida dos
projetos, com processos para cada fase: iniciagdo, planejamento, execucdo / controle e finali-

zacao.

Na fase de iniciagéo séo processadas informacGes pertinentes ao processo de prioriza-
¢do. E preenchido um Project Charter para cada projeto, com as seguintes informacdes:

e Nome do projeto e departamento solicitante;
e Escopo preliminar, com beneficios declarados;
e Gerente do projeto;

e Premissas e restri¢cdes do projeto;
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e Riscos iniciais;

e Cronograma e orcamento preliminares;

Ap0s a priorizacdo dos projetos e consolidacdo do portfélio da empresa, os projetos en-
tram para a fase de planejamento. De acordo com a metodologia, essa fase € a mais importan-
te e deve ser investida muita energia, envolvendo-se sempre as pessoas interessadas ao proje-
to, seja porque se beneficiardo dele ou porque serdo afetadas por ele. O PMO atua fortemente
nessa fase, auxiliando aos gerentes de projetos com a conducdo das reunides de refinamento
do escopo, principalmente em projetos multifuncionais, pois como o PMO tem visibilidade de
todos os projetos da empresa, consegue identificar as areas interessadas aos projetos e 0s im-
pactos nas mesmas. Como foi dito anteriormente, o resultado dos projetos passou a compor o
bonus anual do nivel gerencial, sendo avaliado, para cada projeto, as seguintes variaveis: cro-
nograma, or¢camento e entregas de produtos previstos, além de sua qualidade. Os processos

constantes dessa fase sdo:

¢ Refinamento do escopo do projeto;

e Detalhamento do cronograma e orgamento;

e Definicdo dos entregaveis (produtos) do projeto, com suas datas de entrega e es-
pecificacdes técnicas;

e Discusséo sobre riscos, com classificagdo em matriz de riscos e confeccédo de
planos de acao;

e Fechamento dos ICP’s (Indicadores Chave de Performance) dos projetos;

Apo0s o término do planejamento, o0 projeto entra em execucdo. Nessa fase, ocorre si-
multaneamente o controle do projeto, para se identificar desvios com relacdo ao planejado.

Com o término do projeto, ha processos para a documentacdo de licGes aprendidas, a-
1ém da apuracdo dos ICP’s do projeto, para se atribuir uma nota sobre a performance do mes-
mo. Ainda h4 um acompanhamento por parte do PMO do desempenho do projeto apds sua
conclusdo. As Figuras 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6 ilustram as fases descritas, destacando-se as atribui-
¢ces do PMO, dos gerentes de projetos e de outros departamentos, além da indicagdo do que

deve ser atingido para que se possa mudar de fase.
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Metodologia PMO - Projetos Tipo 1
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Figura 4.3: Metodologia de Gestéo de Projetos do PMO (1)
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Figura 4.4: Metodologia de Gestéo de Projetos do PMO (11)
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Metodologia PMO - Projetos Tipo 1
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Figura 4.5: Metodologia de Gestéo de Projetos do PMO (I11)
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Figura 4.6: Metodologia de Gest&o de Projetos do PMO (1V)
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4.1.2 Classificacdo do escritorio de gestédo de projetos

As atribuicdes atuais do PMO, como foram evidenciadas por seu histérico, estdo au-
mentando significativamente. Inicialmente, a funcdo primordial do PMO era organizar um
processo para a priorizacdo dos projetos da empresa e estabelecer um sistema de reporting
para a diretoria executiva sobre 0 andamento dos projetos. No seu segundo ano de atuacéo, a
empresa ja possui uma metodologia de gestdo de projetos e 0 PMO atua ativamente no desen-
volvimento dos projetos considerados mais importantes pela diretoria executiva. Com base na
pesquisa quantitativa aplicada aos integrantes do PMO, podem-se estabelecer parametros para
classifica-lo segundo os critérios definidos por Verzuh (1999), conforme apresenta a Tabela

4.1. O questionario se encontra no Anexo 2.
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Tabela 4.1 - Papéis e responsabilidades do PMO

- Escritério

Responsabilidades VAREIOL
Manutencao de padrdes 2,2 |@ Maiorque 1 |@ Maiorque 1 |@
Organizagao de treinamentos 1,2 (@ Entre-le1l Maiorque 1 |@
Mentoring e suporte 1,0 Maiorque 1 (@ Entre-le1l
Andlises de cronograma e orcamento 2,0 (@ Maiorque 1 (@ Maiorque 1 @
Preparacao de informacfes de projetos 2,8 |@ Maiorque 1 |@ Maiorque 1 |@
Tomada de decisGes em GP 1,3 Menor que -1 |& Menor que -1 |@
Supervisdo de gerentes de projetos -23 (@ Menor que -1 (@ Entre-1e1
Cumprimento de objetivos de projetos 0,5 Menor que -1 (@ Entre-le1l
Cre_smmento na carreira para os gerentes de 25 |9 Entre -1e 1 Maior que 1 |@
projetos
Forne_C|me~nto de gerentes de projetos para a 28 |0 Menor que -1 |@ Entre -1e 1
organizagao
Participacdo na gestéo do portfolio de projetos| 2,7 (@ Entre-le1l Entre-le1l

@ - Sem responsabilidade do PMO
- Responsabilidade parcial do PMO
@® - Responsabilidade do PMO

De acordo com o modelo de Verzuh (1999), o escritdrio de gestdo de projetos da VA-
REJO1 pode ser considerado um PSO (Project Support Office), uma vez que sua estrutura
atual ndo fornece gerentes de projetos para a organizacao, apesar de seus integrantes também
poderem conduzir projetos da area. O PMO ja selecionou uma série de cursos a serem aplica-
dos aos gerentes de projetos atuais da empresa, além de ter desenvolvido, juntamente com o
departamento de Recursos Humanos, competéncias necessarias para o gerenciamento de pro-

jetos, indicando quais competéncias os gerentes de projetos da empresa deverao ter. Porém,
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como essas a¢des ainda estavam em curso no momento de aplicacdo do questionario, a area se
auto-avaliou como ndo sendo responsavel pelo crescimento na carreira dos gerentes de proje-
tos. Com a consolidacdo dessas acOes, cada vez mais o escritorio de gestdo de projetos da
VAREJO1 se aproxima da classificacdo de Verzuh de PMO.

No que diz respeito ao nivel organizacional, segundo o autor Crawford (2002), o PMO
da VAREJOL1 pode ser considerado como nivel 3, ou Escritorio Estratégico de Projetos, pois
atua como um centro de suporte corporativo a todos os projetos da empresa, sendo responsa-
vel pela padronizacdo da metodologia de gestdo de projetos e com participacgao direta na for-
macdo do portfélio de projetos da empresa. Essa classificacdo pode ser evidenciada pela posi-

c¢do hierarquica do PMO, ilustrada na Figura 4.7.

Supermiendénda
Daslia Duebwia de Direlimia Duehinia de
. a s ;

Figura 4.7: Posi¢ado hierdrquica do PMO

O questionario sobre as funcdes e responsabilidades do PMO foi entregue a funciona-
rios pertencentes a cada uma das diretorias executivas da empresa e suas percepcdes seréo

apontadas no capitulo sobre discussao dos resultados.
4.2 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS PARA GESTAO DE PROJETOS

O questionario sobre estruturas organizacionais para gestdo de projetos visa desenhar o
cenario da gestdo de projetos na empresa. No que concerne a alternativas estruturais para ge-
renciamento de projetos, considerando as estruturas classicas, observou-se que 60,5% dos
respondentes ja utilizaram alternativas estruturais distintas da funcional. No entanto, essa ca-
racteristica esta mais concentrada em duas diretorias, Comercial e Financeira, conforme ilus-
tra a Figura 4.8. Nestas duas diretorias, 100% dos membros dessas diretorias ja utilizaram
alguma estrutura diferente da funcional (algum tipo de matricial ou projetizada) para a condu-
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cao de seus projetos. Situacdo oposta se configurou na Superintendéncia, em que a maioria

dos projetos é conduzida por estruturas funcionais.

120%

100%

80%

60%

40%

M Funcional apenas

20% -

M Outras estruturas

0% -

Figura 4.8: Estruturas organizacionais para gestdo de projetos — Estratificado por area

O processo de escolha de estrutura para gerenciar o projeto é negligenciado, uma vez

que 74,4% dos respondentes relataram que ndo ha um processo definido para a selecdo e, por-

tanto, € feito de forma ad hoc. Estratificando-se essa analise por area, observa-se que apenas a

diretoria Comercial apresentou maior concordancia quando a existéncia de processos para

determinacéo de qual estrutura deve ser utilizada para a gestdo dos projetos. A Figura 4.9 ilus-

tra essas respostas.
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Figura 4.9: Existéncia de processo para escolha de estrutura organizacional para gestdo de projetos —

Estratificado por area

A dedicacdo dos gerentes de projetos € baixa, uma vez que a maioria (67,4%) dedica

apenas até 25% do seu tempo para as atividades de projetos. J& no que concerne a autonomia,

0 quadro reflete um baixo nivel de autonomia dos gerentes de projetos, uma vez que 72,1%

dos respondentes tém a percep¢ao que a autonomia dos gerentes ¢ ‘“nenhuma” ou “pouca”.

Estratificando-se por areas, observa-se que novamente sao as diretorias Comerciais e Finan-

ceiras que se destacam na dedicagdo do tempo de seus gerentes de projetos a atividades rela-

cionadas a projetos e no grau de autonomia de seus gerentes de projetos. As Figuras 4.10 e

4.11 ilustram essas situagdes.
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Figura 4.10: Dedicacao do tempo dos gerentes de projetos em atividades relacionadas a projetos — Estra-

tificado por area
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Figura 4.11: Autoridade dos gerentes de projetos na conduc¢do dos projetos — Estratificado por area

Esse cenario € justificado pelas caracteristicas dessas areas. A diretoria Comercial é
apontada por grande parte dos funcionarios como sendo a mais importante para a empresa,
uma vez que o diferencial da VAREJO1 com relagdo a seus concorrentes no mercado esta

relacionado a um bom planejamento de compras e vendas, além de uma alocacdo de
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mercadorias adequada as lojas, reduzindo custos de estoques e mantendo as lojas
abasteciadas. A area responsavel por essas atividades é chamada Planejamento Comercial e
estd localizada na diretoria Comercial. Além dessas atribuicdes, a area é ainda responsavel
pela conducdo dos projetos das areas de compras (Eletro, Lar — Téxtil e Vestuario),

fornecendo gerentes de projetos para essas area.

A diretoria Financeira também apresenta estruturas voltadas para projetos, por conta de
dois departamento estratégicos: Crédito e Cobranca e Produtos Financeiros. A primeira area ,
Crédito e Cobranga, € responsavel por desenvolver estratégias de crédito para alavancar as
vendas da empresa, sem aumentar significativamente a inadimpléncia. Além de desenvolver
estratégis de cobranca para conseguir cobrar clientes inadimplentes, sem fazer com que eles

deixem de voltar a comprar;.

A segunda area, Produtos Financeiros, é responsavel por desenvolver novos produtos
para a empresa, todos eles voltados a parte financeira, como seguros pessoais, garantias
estendidas para os produtos eletrdnicos, empréstimos e demais produtos correlacionados. A
importancia estratégica da area esta relacionada as elevadas margens apresentadas por esses

produtos, muito superiores aos padrdes do varejo.

A Figura 4.12 ilustra uma simplificacdo da estrutura hierdrquica dessas duas areas, €

como a coordenacdo dos projetos ¢ estabelecida.
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Diretoria Diretoria
Comercial Financeira

1
1 1
Compras Compras Lar — Planejamento Produtos Crédito e
Compras Eletro L. P N . "
Vestuario Téxtil Comercial Financeiros Cobranga

] ) /
Coordenagdo do Coordenagdo do
projeto projeto

Figura 4.12: Estrutura hierarquica simplificada das diretorias Comercial e Financeira
4.3 ANALISE DE MATURIDADE

Com excecao da questdo 19 (“Nossos gerentes de nivel médio e inicial estao dispostos a
liberar seus funciondrios para treinamento em gestdo de projetos”), em nenhuma das questdes
existe concordancia ou discordancia total sobre o assunto. Sintetizando as respostas para cada
categoria do nivel dois de Kerzner (2001): embrionaria, executiva, geréncia de linha, cresci-

mento e maturidade, os resultados s&o apresentados na Figura 4.13.
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Tabela 4.2 - Média e variancia do questionario de maturidade

Questdes

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Média 16|07|12|09]12(03)|04|06)|08(08]10|-03[10]13(-1,3|-1,0(13]|0,7(20]14

Desvio Padrédo (16(|14|19|16|16|17|17|16(11(18(|08|12|10|09]11]11|12(18(08]09

-]
Embrionaria 54
Executiva 44
Maturidade Executiva
Geréncia de linha 3.0
Crescimento 2.8
Maturidade -2.3
Crescimento Gerénciade linha

Figura 4.13: Resultado da analise do Ciclo de Vida

Uma pontuacdo maior do que seis significa que a fase do ciclo de vida de maturidade
em gestdo de projetos foi atingida, ou a0 menos que a organizagao esteja nessa fase. De acor-
do com a pontuacdo da VAREJO1, ndo se pode concluir que ela tenha atingido alguma das
fases do nivel dois, apesar de ela estar proxima de fazé-lo para as fases embrionaria e executi-

va.

Ap6s uma andlise aprofundada das respostas ao questionario utilizando o software Mi-
nitab, pode-se verificar a distribuicdo das respostas e presenca de outliers. Os resultados des-
sas analises sdo apresentados no Anexo 7. Com os graficos Box-and-Whisker pode-se identi-
ficar a presenca de outliers, que foram retirados para a segunda andlise. As questdes que apre-
sentaram outliers estdo apontadas na tabela 4.3, pela cor cinza.

A andlise das respostas, excluindo-se os outliers, mostra uma alteracdo na conclusédo

sobre a situacéo atingida pela VAREJOL1 nas fases do nivel dois de maturidade.
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Tabela 4.3 — Nova média e variancia do questionario de maturidade

Questdes
10 11 12 13 14 15 16 17 18
Média 1,8 |-07(12|09]|17]|03|04|06|08]|08]|10]|-03[12|15|-16]|-14]|16[07][21]15
Desvio Padrdo | 1,2 |1,4|19|16]09]|17|17|16|11]|18|08|12|07]|07]|07|07|08]|18]|07]|08
C 80
Embrionaria 6,0 50
. 4.0
Executiva 53 g
Geréncia de linha | 3.1 Maturidade 0.0 J Executiva
2'1]] e S OUtliErS
Crescimento 28 49 .
= = Comaoutliers
Waturidade -3.1
) Gerénciade
Crescimento .
linha

Figura 4.14: Resultado da analise do Ciclo de Vida, excluindo-se os outliers

Percebe-se uma melhoria nas fases embrionéaria, executiva e geréncia de linha e uma

reducdo na pontuacdo da fase maturidade ap0s a exclusdo dos outliers. Com esses novos da-

dos, pode-se concluir que a VAREJOL1 ja atingiu a fase embrionaria e esta mais proxima de

atingir a fase executiva. A empresa tem, porém, um longo caminho ainda para completar o

nivel dois de maturidade, uma vez que a fase maturidade obteve elevada quantidade de res-

postas discordantes, 0 que justifica a pontuacdo negativa dessa fase.

Para verificar se existe distincdo da analise do ciclo de vida se estratificado por area ou

por cargo dos entrevistados, foram elaboradas as Figuras 4.15 e 4.16 e as Tabelas 4.4 e 4.5.
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Tabela 4.4 — Resultado da analise do Ciclo de Vida, estratificado por cargo

Fase Analista Ger.Secdo Ger.Dpto

Crescimento

Embrionaria 6,2 55 5,8
Executiva 5,6 5,6 3,1
Geréncia de linha 2,8 3,2 5,4
Crescimento 2,2 3,6 5,6
Maturidade -3,0 -2,4 -4,5
Embriondria
8
Maturidade -~ Executiva .
< = Analista
= Gerente de Secao
Gerente de Dpto
'Geréncia de

Figura 4.15: Resultado da analise do Ciclo de Vida, estratificado por cargo
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Tabela 4.5 — Resultado da analise do Ciclo de Vida, estratificado por area

Fase PMO SUP CONT COM FIN OPE
Embrionaria 8,2 6,1 4,7 6,6 6,9 4.4
Executiva 5,2 4.8 5,5 5,3 6,3 4.7

Geréncia de linha 2,0 1,5 3,2 4,8 4,3 3,5

Crescimento 5,0 2,8 1,8 3,0 2,3 2,8
Maturidade 4,4 | -4,1 -2,8 05 | -2,2 -3,3
Embrionaria

PO
Maturidade -~ - Executiva = Superintendéncia

Controladoria

Comercial
— Financeira
Operagodes
. \ /Geréncia de
Crescimento )
linha

Figura 4.16: Resultado da analise do Ciclo de Vida, estratificado por area

Essa analise ainda leva & mesma conclusdo sobre o nivel dois, com a fase embrionaria
sendo atingida na percepg¢do dos analistas apenas, embora o nivel gerencial esteja com pontu-
acao muito proxima de seis. Ha ainda uma alta pontuag@o de acordo com os gerentes de de-
partamento para as fases geréncia de linha e crescimento, o que ndo ocorre nos demais niveis.
Isso pode ser explicado pela maior facilidade encontrada pelos gerentes de departamento
quando eles atuam como gerentes de projetos em mobilizar a organizagéo para atingir resulta-

dos positivos em seus projetos, dado seu elevado nivel hierarquico.
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Com a estratificagdo por &rea, consegue-se vislumbrar uma pontuagdo maior para o
PMO, a Diretoria Comercial e a Diretoria Financeira, dada a maior experiéncia dessas areas
em gestdo de projetos, com diversos funcionarios atuando como gerentes de projetos e ja ten-
do recebido treinamento formal em gestdo de projetos. A fase embrionaria sé ndo é percebida
como atingida por duas Diretorias, Controladoria e Operacdes, 0 que pode ser explicado pela
baixa quantidade de projetos conduzidos por essas areas. A primeira apresenta projetos em
sua maioria de cunho legal, visando atender alteracdes na legislacdo e a segunda, projetos de

melhorias para as lojas da empresa.
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4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Escritorios de gestdo de projetos e estruturas organizacionais

A abordagem qualitativa coletou informacdes sobre o escritdrio de gestdo de projetos da
VAREJO1, além de acessar as estruturas organizacionais para gestdo de projetos. Por outro
lado, a abordagem quantitativa constituiu da analise de questionarios sobre as responsabilida-
des do PMO, sobre as estruturas utilizadas pela empresa para a gestédo de seus projetos e sobre
maturidade em gestédo de projetos. Essas abordagens se mostraram complementares e produzi-

ram resultados interessantes, que serdo discutidos nesse capitulo.

O questionario sobre escritérios de gestdo de projetos foi aplicado em integrantes das cin-
co diretorias executivas da empresa, a saber: Comercial, Financeira, Operagdes, Controladoria
e Superintendéncia, além dos integrantes do préprio PMO. Como discutido no tépico 4.1. O
PMO se auto-avaliou como sendo um PSO (Project Support Office), sequndo o modelo de
Verzuh(1999). O departamento é responsavel pela padronizacdo dos processos e metodologias
de gestdo de projetos, além de participar da formacdo do portfélio de projetos da empresa,
sendo responsavel pela gestdo de informacdes sobre os projetos, além de apresentar informa-
cdes sobre 0os mesmos a Diretoria Executiva. O departamento vem aumentando suas atribui-
cOes, passando a ser responsavel pelo crescimento da carreira dos gerentes de projetos, esco-
Ihendo treinamentos e desenvolvendo competéncias para os gerentes de projetos.

A Figura 4.17 apresenta a percepcao das responsabilidades do PMO por parte dos depar-

tamentos entrevistados.
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Responsabilidades PMO SUP CONT COM FIN OPE

Manutencéo de padrdes @ > @ @ o] >
Organizacgao de treinamentos @ ] @ @ >
Mentoring e suporte @ L] @ @ @ L]
Andlises de cronograma e orgcamento @ @ @ ] > @
Preparacao de informacdes de projetos @ > @ & > >
Tomada de decis6es em GP @ o @ @] @ L]
Supervisdo de gerentes de projetos @ Q@ @ @ > e
Cumprimento de objetivos de projetos Q@ o @ o o @
Crgsumento na carreira para os gerentes de ° ® ® ° ® ®
projetos

Forneplmcinto de gerentes de projetos para a ® ® ® ® ® ®
organizagao

Participagdo na gestéo do portfdlio de projetos |@ L] @ @ @ ]

Figura 4.17: Percepgéo sobre responsabilidades do PMO, estratificado por area

@ - Sem responsabilidade do PMO
- Responsabilidade parcial do PMO
@® - Responsabilidade do PMO

Pela anélise das respostas dos demais departamentos, ndo ha muitas divergéncias quanto

as responsabilidades do PMO, a excec¢do de trés questdes, a saber:

e EL: manutencdo de padrdes;
e EZ2: organizacédo de treinamentos;

e E6: tomada de decisdes em GP;

As Tabelas 4.6, 4.7 e 4.8 apresentam as médias e desvios padréo dessas respostas, estrati-
ficadas por éarea.
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Tabela 4.6: Médias e desvios padrao das respostas a questdo sobre manutencéo de padrdes, estratificada

por area

PMO 2,2 0,4
Superintendéncia 1,7 0,7
Controladoria 1,9 0,8
Comercial 0,6 1,1
Financeira 1,1 0,4
Operacgoes 1,8 0,8

Tabela 4.7: Médias e desvios padrdo das respostas a questao sobre a organizacao de treinamentos, estrati-

ficada por area

PMO 1,2 1,2
Superintendéncia 0,0 1,6
Controladoria 1,1 0,8
Comercial 0,4 0,5
Financeira 0,9 0,7
Operacoes 0,7 0,5

Tabela 4.8: Médias e desvios padréo das respostas a questao sobre a tomada de decisdes em GP, estratifi-

cada por area

PMO 1,3 0,5
Superintendéncia 1,4 0,7
Controladoria 1,4 0,7
Comercial 0,8 1,1
Financeira 0,6 1,5
Operacoes 1,5 0,5
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Com base na Tabela 4.6 pode-se perceber que as diretorias Comercial e Financeira ndo
véem o PMO como responsavel pela manutencdo de padrdes de processos e metodologias de
gestdo de projetos. Isso ocorre porque as areas ja possuem metodologia propria para gestao de
projetos, que antecede a existéncia do PMO, e, portanto seus esforgos no sentido de dissemi-
nar essa metodologia pela empresa. A mesma percepcao pode ser observada na Tabela 4.8,
em que as mesmas areas nao véem o PMO responsavel na tomada de decisdes em gestédo de
projetos. Pode-se observar que as notas das demais diretorias se assemelham as notas atribui-
das pelo préprio PMO.

A Tabela 4.7 indica que a diretoria de Superintendéncia ndo vé o PMO como responsavel
pela organizacdo de treinamentos. Isso se deve ao fato de que boa parte da amostra de respos-
tas veio de integrantes do departamento de Recursos Humanos, area responsavel por organi-

zacdo de grande parte dos treinamentos na empresa.

Maturidade para gestdo de projetos

O segundo nivel de maturidade refere-se aos processos comuns em gestdo de projetos,
fundamentado em uma metodologia e processos de gestdo de projetos que podem levar o su-
cesso de alguns projetos aos demais projetos da empresa. As analises serdo divididas em cada

fase do ciclo de vida do nivel dois de maturidade.

e Fase embrionaria: Caracterizada pelo reconhecimento dos beneficios, das necessi-

dades e das aplicacdes da gestdo de projetos, a abordagem quantitativa indica que
essa fase foi atingida, desde que excluidos os outliers da amostra inicial. Pela ana-
lise das respostas, vé-se uma concentragdo grande de respostas “concordo parcial-
mente” e “concordo”, indicando que h& o reconhecimento dos beneficios da gestéo

de projetos por grande parte das pessoas entrevistadas.
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Fase de aceitacdo da geréncia executiva: H4 uma elevada quantidade de repostas

concentrada entre “concordo parcialmente” e “concordo”, porém ainda nao Se po-
de afirmar que a empresa tenha atingido essa fase, uma vez que a pontuacao foi in-
ferior a seis. A questdo 10 teve a menor pontua¢do média entre as quatro que com-
pde essa fase da maturidade. Essa questdo trata sobre o conhecimento em princi-
pios de gestdo de projetos por parte dos executivos da empresa. A Figura 4.18 ilus-

tra a distribuicdo dessas respostas.

Frequency

Histogram of m10

Normal
14 Mean 0,8372
StDev 1,758
124 N 43
10 7] /\

6 \
4_
2- /
0 | T T T T
-2 0 2 4
ml10

Figura 4.18: Histograma da questéo 10 do questionario de segundo nivel de Kerzner (2001)

A baixa pontuacdo pode ser explicada pelo baixo nimero de funcionérios, inclusi-
ve da alta diretoria, que receberam treinamentos formais sobre gestéo de projetos.
Ha o reconhecimento por parte da alta diretoria dos beneficios que podem ser obti-
dos com a gestdo de projetos e esse reconhecimento chega aos niveis gerenciais e
operacionais, porem os diretores ndo sdo vistos como autoridades em gestdo de
projetos, o que pode ser evidenciado pelo fato de a empresa ndo possuir nenhum

funcionario certificado como PMP (Project Management Professional).
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e Fase de aceitacdo da geréncia de linha:Percebe-se uma grande disposicdo dos ge-

rentes em liberarem seus funcionarios para treinamentos em gestdo de projetos,

como ilustrado na Figura 4.19.

Histogram of m19

Frequency

Normal
Mean 2,023
20 L StDev  0,8306
/ \ N 43
15
10
5 -
0 T T T T T
0 1 2 3 4

mil9

Figura 4.19: Histograma da questao 19 do questionario de segundo nivel de Kerzner (2001)

Por outro lado, percebe-se que grande parte dos entrevistados ndo recebeu qual-

quer tipo de treinamento em gestdo de projetos, como pode ser evidenciado pela

Figura 4.20.
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Frequency

Histogram of m12

Normal
20 Mean -0,3256
StDev 1,210
N 43
154
10+

1 \

- o

0 T T T T T
-3 -2 -1 0 1 2
mi2

Figura 4.20: Histograma da questdo 12 do questionario de segundo nivel de Kerzner (2001)

Por conta desse cenario, a contribuicdo dos gerentes de linha aos processos de ges-
tdo de projetos fica limitada ao conhecimento e a experiéncia dos mesmos em ges-

tdo de projetos.

Fase de crescimento: A empresa possui uma metodologia de gestdo de projetos de-

senvolvida pelo PMO, porém ainda ha resisténcias em algumas areas, especial-
mente as que ja apresentam departamentos estruturados para a gestdo de projetos,
na utilizacdo da metodologia desenvolvida. Ndo ha também um esfor¢o da empre-
sa em minimizar as alteragdes de escopo dos projetos, com o entrevistador tendo
presenciado um numero elevado de projetos que tiveram seu escdo alterado em e-
tapas avancadas de seu desenvolvimento. A empresa possui um programa para
gestdo de projetos, porém ele ndo possui uma popularidade elevada, devido a sua
complexidade no uso. O PMO, no momento da execucgédo desse projeto, estava fi-

nalizando ajustes nesse sistema, de forma a deixa-lo mais amigavel aos usuarios,

68



de forma a potencializar sua utilizacdo pelas areas. Ndo h&4 um consenso na empre-
sa de que seja necessario 0 uso de um software especifico de mercado para a ges-
tdo de projetos, como o MS Project, por exemplo. Os funcionarios que ja tiveram
algum contato com o software entendem que os ganhos podem ser elevados, po-
rém como poucos funcionarios conhecem o programa, a sua utilidade ainda néo é
reconhecida.

° Fase de maturidade: A VAREJO1 obteve sua menor nota nessa fase,

com uma pontuagdo muito abaixo das demais. Essa fase € caracterizada pela inte-
gracao custo — cronograma e pela existéncia de sistema educacional para os geren-
tes de projetos. Os projetos possuem um controle de cronograma, porém o controle
do orcamento € feito apenas em bases anuais, uma vez que o orgamento dos proje-
tos ndo é quebrado de formal mensal, e sim anual. Isso impossibilita, por exemplo,
0 acompanhamento da curva-S do projeto. Some-se a isso o fato de que o controle
dos custos dos projetos ndo leva em conta o salario dos funcionarios que partici-
pam do projeto. S&o apurados apenas custos com aquisicdes ou contratacdes de
funcionarios terceiros para a execucdo do projeto. A empresa ainda ndo desenvol-
veu um curriculo de cursos para 0s gerentes de projetos, apesar de esse processo ja
ter sido iniciado. As areas que possuem estruturas voltadas para projetos, como as
diretorias Comercial e Financeira, ha a possibilidade de crescimento profissional
como gerente de projetos.

45 SUGESTOES DE MELHORIAS

A pesquisa realizada na VAREJO1 pode servir como insumo para o planejamento estraté-

gico para a gestdo de projetos que ocorre na empresa. Conforme o diagnosticado, a empresa

ainda ndo concluiu o nivel dois do modelo de maturidade de Kerzner (2001), uma vez que ndo

possuiu pontuacgao superior a seis em todas as fases do ciclo de vida. Dessa forma serdo pro-

postas acdes com base no que deve ser atingido em cada nivel de maturidade, com o foco em

se garantir que a empresa alcance todos 0s pontos necessarios aos niveis um e dois do modelo

de maturidade, e possa também construir o caminho para atingir o nivel trés. A Tabela 4.9,

adaptada de Kerzner (2001), propde acOes chave para avancar em cada nivel.
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Tabela 4.9: Ac¢des chave para o avanco dos niveis de maturidade (adaptado de Kerzner, 2001)

Nivel 1 para o Nivel 2 Nivel 2 para o Nivel 3

- preparar para treinamentos iniciais e educa¢do em
gestdo de projetos;

- desenvolver uma cultura que suporte tanto os
aspectos comportamentais quanto quantitativos da
gestdao de projetos;

- encorajar treinamento (ou contratagdo)
profissionais certificados em gestdo de projetos
(PMPs);

- reconhecer as forgas/necessidades da gestdo de
projetos e os beneficios que podem ser obtidos em
curto e em longo prazo;

- estimular a comunicag¢do entre funcionarios na
linguagem comum de gestdo de projetos;

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

- reconhecer ferramentas disponiveis para gestdo de
projetos;

- desenvolver um entendimento comum dos
principios de gestdo de projetos.
Nivel 3 para o Nivel 4

- integrar os processos relacionados a uma
metodologia Unica com execu¢do bem-sucedida
comprovada;

- desenvolver um curriculo de gestdo de projetos
continuo e a todos os funciondarios, de forma a
sustentar a gestdo de projetos e obter melhorias em
longo prazo.

Nivel 4 para o Nivel 5

- criar uma organizac¢do dedicada ao benchmarking ;

- encorajar a aceitacdo de uma cultura que suporte a
gestdo de projetos informal e multiplicidade de
comando

- desenvolver um processo de benchmarking de
gestdo de projetos

- desenvolver um apoio a contabilidade
compartilhada.

- decidir em que deve ser feito o benchmarking ;

- reconhecer os beneficios do benchmarking.

Com base nessas acdes, as propostas serdo divididas em topicos, para facilitar o desenvol-

vimento de cada um deles.

Treinamentos

A empresa, até 0 momento da execuc¢do desse trabalho, ndo possui um plano de treina-

mentos para seus funcionarios sobre a gestdo de projetos. O PMO, juntamente com o depar-

tamento de Recursos Humanos, desenvolveu a competéncia de gestdo de projetos, que sera

incorporada as competéncias genéricas em que os funcionarios sdo avaliados regularmente.

Essa andlise identifica gaps entre conhecimentos requeridos e apresentados pelos funciona-

rios, com uma sugestdo de treinamentos. O nivel de conhecimento que deve ser apresentado
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devera variar entre os funcionarios, com os funcionarios devendo ser avaliados quanto aos

seguintes atributos:

e Conhecimentos em ferramentas de gestdo de projetos;
e Habilidade de negociacéo e resolucdo de conflitos;
e Lideranca e motivagédo de equipes;

e Visdo critica e pro-atividade;

Para cada atributo e gap apresentado, devera ser proposto um caminho de desenvolvimen-
to, que passa por treinamentos, palestras e workshops. Apds o cumprimento do roteiro estabe-
lecido, os funcionarios deverdo ser avaliados novamente para se apontar sua evolucao e even-

tual medicdo da efetividade do treinamento.

Além disso, deve ser estimulada a formacéo de gerentes de projetos profissionais (PMP’s)

0Ou a sua contratacdo, para uma maior disseminacdo dos conceitos na empresa.

Metodologia de gestdo de projetos

O PMO da VAREJO1 desenvolveu uma metodologia de gestéo de projetos, que sofre pro-
cesso de melhoria continuamente. Porém a mesma ndo é utilizada uniformemente na empresa,
estando muitas vezes em conflito com metodologias proprias de algumas areas. O processo de
unificacdo das metodologias de gestdo de projetos envolve uma construcdo colaborativa entre
as areas. O PMO deve atuar de forma pré-ativa com as areas de maior resisténcia e chama-las
para a constru¢do de uma metodologia singular, incorporando as qualidades de cada metodo-
logia, para que se possa transmitir o sucesso de alguns projetos para 0s demais projetos da

organizacao.

Estruturas organizacionais

Sdo poucas as areas que utilizam algum tipo de estrutura para gestdo de projetos que nao
seja a funcional. A estrutura matricial utilizada por algumas areas pode ser replicada as de-
mais, com a dedicacdo e autoridade dos gerentes de projetos aumentando. Essas alteragdes
ainda viabilizam o crescimento na carreira de gerente de projetos, que passariam a se dedicar

cada vez mais a atividades de inovacao.
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Sistemas

A empresa deve investir em sistemas que facilitem a gestdo de projetos, provendo dados e
fornecendo instrumentos para controle de projetos. O sistema atual da empresa, desenvolvido
internamente, possibilita apenas uma extragédo do status dos projetos, ndo possuindo ferramen-
tas de analises, como o diagrama de Gantt, por exemplo. A integracdo entre custos e prazos
passa por melhorias nos processos de gestdo de projetos, incluindo a quebra mensal do orca-
mento dos projetos e depende também de mudancas em processos em outras areas, como a

contabilizacao de salérios dos funcionarios nos custos dos projetos.

Softwares especificos para gestdo de projetos, como o MS Project, possibilitam uma ges-
tdo de projetos mais efetiva e completa, porém isso adiciona a questdo da quantidade de licen-
cas que deveriam ser adquiridas, pois ndo apenas os funcionarios que trabalham como geren-
tes de projetos deveriam ter acesso, mas os integrantes das equipes também, para haver siner-
gia entre os documentos. Uma solucdo proposta € a aquisi¢do de licencas para os principais
usudrios e a utilizacdo de ferramentas colaborativas, baseadas em SharePoint, por exemplo,
permitindo o acesso remoto as informacdes dos projetos. Um exemplo de ferramenta nesses
termos € o EPM (Entreprise Project Management), da Microsoft, que possui custos individu-
ais de licencas inferiores aos custos das licencas do MS Project, permitindo o acesso remoto,

através de um servidor, as informacGes dos projetos.

72



5 CONCLUSOES E LIMITACOES

A andlise da gestdo de projetos na VAREJOL1 foi feita através de anélises quantitativas e
qualitativas. Foi exposta a estrutura do escritorio de gestdo de projetos, seu historico, suas
funcBes e responsabilidades. Foram estudadas as estruturas organizacionais para gestdo de

projetos, com foco nas areas que possuem maior foco em gestdo de projetos.

As analises quantitativas tiveram por finalidade suportar as analises qualitativas, com
questionarios sobre a percepcdo das funcdes e responsabilidades do PMO pelas demais areas,
além da forma como elas se organizam para gerenciar seus projetos. O questionario de matu-
ridade mostrou que a empresa ainda ndo atingiu o segundo nivel de maturidade de Kerzner
(2001), mas ja atingiu a fase embrionaria do ciclo de vida. A empresa tem ainda um longo
caminho para atingir o nivel dois de maturidade, uma vez que teve pontuacdo muito baixa na

fase maturidade.

As andlises sobre as funcdes e responsabilidades do escritorio de gestdo de projetos indi-
caram que o escritorio de projetos da VAREJOL se assemelha a um PSO (Project Support
Office), segundo o0 modelo de Verzuh (1999). Porém, com o aumento de suas atribuicoes, ele
se aproxima da classificagcdo de PMO (Project Management Office) proposta pelo mesmo
autor. As analises sobre estruturas organizacionais para gestdo de projetos indicaram que a
maior parte das areas da empresa utiliza apenas a estrutura funcional, com duas areas se des-

tacando na utilizag&o de estruturas matriciais na condugéo de seus projetos.

Com as mudancas propostas no trabalho, espera-se que a empresa atue de forma mais ma-
dura na gestdo dos projetos. Algumas dessas propostas ja estavam em vias de ser implemen-
tadas no momento da execucdo do trabalho, o que indica que a empresa ja caminha para 0
aumento no nivel de maturidade na gestao de projetos.

A gestéo de projetos na empresa esta se consolidando, com o escritorio de gestao de proje-
tos passando a atuar de forma mais assertiva, aumentando suas responsabilidades, de forma a
elevar a maturidade da empresa em gestdo de projetos. Apos a consolidacdo do escritorio de
gestdo de projetos, sugere-se que uma nova andalise de maturidade seja conduzida. Os resulta-

dos podem ser confrontados com aqueles obtidos neste estudo.
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Como a empresa esta situada em um segmento da industria que apresenta margens extre-
mamente baixas, inferiores a 5%, 0 aumento no nivel de maturidade em gestdo de projetos
podera acarretar em aumento na taxa de sucesso de seus projetos, além de aumentar suas van-
tagens competitivas com seus concorrentes. Torna-se fundamental o desenvolvimento conti-

nuo da gestdo de projetos na VAREJOL.

As maiores dificuldades encontradas pelo autor desse trabalho sdo referentes ao tempo
disponivel para a conducdo da pesquisa de campo, o que influenciou o tamanho da amostra
para o projeto. Uma analise sobre a maturidade na gestdo de projetos deve incluir o maximo
possivel de pessoas em sua pesquisa, 0 que ndo se mostrou possivel neste trabalho. A confi-
dencialidade das informac@es também adicionou um componente complicador no andamento

do projeto.

Recomenda-se para trabalhos futuros a utilizagdo de ferramentas mais apropriadas para a
conducdo de pesquisas desse porte, como as oferecidas pelo proprio Kerzner, que utiliza o

ambiente web e realiza compara¢cdes com outras empresas, da mesma e de outras industrias.
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ANEXQOS

79



Anexo 1: Questionario de maturidade
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Maturidade em gestéo de projetos

O questionario a seguir contém 20 questdes que o ajudardo a definir o grau de maturidade que, na
sua opinido, sua empresa atingiu.

discordo . dicordo P concordo concordo
discordo A sem opinido . concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Minha empresa reconhece a necessidade da gestéo de projetos. Essa necessidade é reconhecida
em todos os niveis da geréncia, inclusive pela alta administracéo.

Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma. O sistema
2 requer nimeros de encargos financeiros e cédigos de conta contabil. O sistema informa variagdes
em relagdo aos objetivos planejados.

Minha empresa tem reconhecido as vantagens passiveis a serem alcangadas através da
3 implementagéo da gestéo de projetos. Esses beneficios séo reconhecidos em todos os niveis
gerenciais, incluindo a alta administragéo.

Minha empresa (ou diviséo) tem uma metodologia facilmente identificavel de gestdo de projetos que
utiliza as fases do ciclo de vida.

Nossos executivos apdiam ostensivamente a gestéo de projetos, por meio de palestras,
5 correspondéncia e inclusive pela presenga ocasional em reunides e relatérios da equipe de
projetos.

Minha empresa tem compromisso com o planejamento antecipado Visando a qualidade. Tentamos
fazer sempre o melhor possivel em matéria de planejamento.

Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial apdiam por inteiro e ostensivamente o processo
da gestdo de projetos.

Minha empresa faz o possivel para minimizar os "desvios" de escopo (i.e., mudancas de escopo)
em nossos projetos.

Nossos gerentes de areas estdo comprometidos nédo apenas com a gestéo dos projetos, mas
também com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusé&o dos objetivos.

10 Os executivos em minha empresa tém bons conhecimentos dos principios da gestéo de projetos.

Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de controle
de projetos.

Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial foram treinados e instruidos em gestéo de
projetos.

Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como responsaweis em
determinados projetos.

Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicagdes da gestéo de projetos nas Varias
divisdes do nosso empreendimento.

Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custo e cronogramas tanto para a
gestao de projetos quanto para relatorios de situagéo.

Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestéo de projetos (i.e., mais do que um ou dois
cursos) para o aperfeicoamento das qualificagdes de nossos funcionarios em gestdo de projetos.

Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de ser alcangada a maturidade em
gestdo de projetos.

Minha empresa considera e trata a gest&o de projetos como profissdo, e ndo apenas como tarefa
de tempo parcial.

Nossos gerentes de nivel médio e inicial estdo dispostos a liberar seus funcionarios para
treinamento em gesté&o de projetos.

Nossos executivos tém demonstrado disposicao para mudangas na maneira tradicional de conduzir
negdcios para chegar a maturidade em gestéo de projetos.
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Anexo 2: Questionario sobre escritdrios de projetos
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Escritérios de gestao de projetos
O questionario a seguir contém 11 questdes sobre as funces do escritdrio de projetos (PMO) da
sua empresa.

discordo ) dicordo
discordo
totalmente parciaimente

sem opiniéo

concordo
parcialmente

concordo

concordo
totaimente

O escritdrio de projetos da minha empresa é responsavel pela manutengéo de padrdes em gestéo
de projetos.

0O escritério de projetos da minha empresa é responsavel pela organizagéo de treinamentos em
gestdo de projetos.

O escritério de projetos da minha empresa é responsavel por realizar mentoring e suporte aos
gerentes de projetos.

O escritério de projetos da minha empresa é responsével por analisar o cronograma e orgamento
dos projetos.

O escritdrio de projetos da minha empresa é responsavel por preparar informagdes e relatérios de
posicéo sobre os projetos.

0O escritério de projetos da minha empresa é responsavel por tomada de decisdes em gestéo de
projetos.
7 0 escritério de projetos da minha empresa é responsavel pela supenisdo dos gerentes de projeto.
8 O escritdrio de projetos da minha empresa é responsavel pelo cumprimento dos objetivos dos
projetos.

O escritdrio de projetos da minha empresa é responsavel pelo crescimento na carreira para 0s
gerentes de projetos.

0 0O escritério de projetos da minha empresa é responséavel pelo forecimento de gerentes de projetos
para a organizagéo

1 O escritério de projetos da minha empresa é responséwel pela participagdo na gestdo do portfolio
de projetos.

83



Anexo 3: Questionario sobre estruturas organizacionais para projetos
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Estruturas organizacionais para projetos

O questionario a seguir contém 4 questdes sobre estruturas organizacionais para gestéo de
projetos, que nos ajudardo a entender nosso cendrio atual de gest&o de projetos.

Minha empresa ja utilizou estruturas organizacionais para projetos diferentes da funcional (matricial

ou por projetos, por exemplo).

Minha empresa possui processos bem definidos para a escolha da estrutura organizacional para
projetos (funcional, matricial ou por projetos) a ser utilizada no gerenciamento dos projetos.

Os gerentes de projetos da minha empresa dedicam a seguinte propor¢éo do seu
tempo a atividades relacionadas a gestéo de projetos:

4 Os gerentes de projetos da minha empresa apresentam o seguinte grau de autonomia

na condugao de seus projetos:
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Anexo 4: Tabela de resultados do questionario sobre escritdrios de projetos
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Coleta de dados na Varejo 1 - Resultados

indice Cargo Area gl (92 | g3 | g4 | g5 | g6 | g7 | g8 | 99 [q10| g1l
1 Analista PMO 2 2 0 3 3 2 -3 0 -1 -3 3
2 Analista PMO 2 1 2 2 3 1]-1]-1]-2]-3 2
3 Analista PMO 2| -1 1 2 2 1] -1 1] -2 -2 2
4 Analista PMO 2 2 1 2 3 1] -3 1]-1]-3 3
5 Ger. de Dpto PMO 2 2 1 2 3 2 | -3 11]-3]-3 3
6 Analista PMO 3 1 1 1 3 1 -3 1 -2 | -3 3
7 Ger. de Dpto | Superintendéncia 2 -2 2 2 2 1 -2 1 -2 -2 3
8 Ger. de Secdo | Superintendéncia | 2 -2 1 2 3 2 -2 0 -3 ] -3 2
9 Ger. de Sec¢do | Superintendéncia | 1 2 1 3 2 0 | -2 0 |-21|-2 2
10 Analista Superintendéncia 1 1 2 3 3 2 -2 0 -3 ] -2 3
11 Analista Superintendéncia | 1 -1 -1 2 2 2 -1 0 -2 | -3 2
12 Analista Superintendéncia 2 -1 ] -1 2 2 1 -3 2 -1 ] -3 1
13 Analista Superintendéncia 2 2 1 3 2 2 -3 1 -2 | -2 2
14 Analista Superintendéncia 3 -1 1 2 3 1 -2 1 -3 | -3 3
15 Analista Superintendéncia 2 1 1 1 3 2 -3 1 -2 | -2 2
16 Analista Superintendéncia 1 1 2 2 3 1 -2 1 -2 | -1 2
17 Ger. de Dpto Controladoria 1 2 1 3 3 1 3| -1]-2]-3 2
18 Ger. de Secéo Controladoria 2 1 1 2 2 2 -1 -1 -2 -3 3
19 Analista Controladoria 2 1 2 3 1 2 -1 0 -1 -2 2
20 Analista Controladoria 3 2 1 2 2 2 -2 0 -3 | -2 3
21 Analista Controladoria 2 2 1 1 2 1 -2 0 -2 | -2 2
22 Analista Controladoria 1 1 0 1 3 2 -2 1 -1 ] -1 3
23 Ger. de Secéao Controladoria 1 1 2 2 3 0 -2 1 -2 | -1 2
24 Analista Controladoria 2 0 1 3 3 1 -3 1 -3 | -3 2
25 Analista Controladoria 3 0 1 2 3 2 -2 1 -2 | -2 3
26 Ger. de Secéao Comercial 2 1 1 1 2 1 3 -2]-2] -2 2
27 Ger. de Dpto Comercial 1 1 1 2 3 1 -3 1 -3 -2 1
28 Analista Comercial 1 0 2 3 2 2 -2 1 -1 -1 2
29 Analista Comercial 0 0 1 3 3 1 -2 1 -2 -2 3
30 Analista Comercial -1 0 1 2 2 -1 ] -3 2 -3 ] -3 2
31 Ger. de Dpto Financeira 1 0 2 1 3 -1 [ -3 1 -3 -2 3
32 Ger. de Segao Financeira 1 1 0 2 2 -2 | -2 1 -2 | -2 2
33 Ger. de Secédo Financeira 2 1 2 3 1 2 221 -1]1-1] -1 1
34 Analista Financeira 1 0 1 2 2 1 -3 0 |-2]-2 2
35 Analista Financeira 1 1 1 2 3 1 -1 0 |-3]-2 3
36 Analista Financeira 1 2 1 2 2 2 -1 1 -3 | -2 3
37 Analista Financeira 1 1 2 1 3 1 -2 1 -2 | -2 3
38 Ger. de Segéo OperagOes 1 1 1 1 2 2 -2 2 -2 1 2
39 Ger. de Dpto Operacgdes 2 0 3 2 1 1 -2 1 -1 -1 2
40 Analista Operacdes 3 1 2 3 2 2 | -3 1]-1]-1 3
41 Analista OperagOes 2 1 1 3 3 1 -1 2 -2 | -2 3
42 Analista Operages 2 0 0 2 2 1 -3 1 -3 | -2 2
43 Analista Operages 1 1 0 1 3 2 -2 1 -2 | -3 3
Média 1,61 07(11)|121|24(|12]|-22(06|-21(-21]| 24

Desvio Padrdo (08| 11(08(|07]|06|09]|07]/09|07]|0,8]0,6

Frequéncias ql (g2 |93 | g4 (g5 | q6 | g7 | 98 | g9 |gl0| 10

-3 0 0 0 0 0 0 16| O 12 |1 14| O

-2 0 2 0 0 0 1 19 1 22 | 21 0

-1 1 4 2 0 0 2 8 4 9 7 0

0 1 9 5 0 0 2 0 10| O 0 0

1 17 | 19 | 24 9 3 20 0 24 0 1 3

2 19 9 11 | 22 | 18 | 18 0 4 0 0 21

3 5 0 1 12 (22| O 0 0 0 0 19

Total [43] 434343434343 43[43]43] 43|
Mediana 20|10(|10(|20(30(10(|-2,0{10]|-2,0]-2,0] 2,0
Moda 20|10(|10(|20(30(10(|-2,0[10]-2,0]-2,0] 2,0
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gl 192 (g3 | g4 (g5 96 [ g7 | 98 | g9 |gl0|ql1l
PMO 22112(10(20(28]13]-2,3|05]-1,8]-28]| 2,7
Superintendéncia | 1,71 0,010,922 (25|14 (-22|0,7 |-22|-2,3]| 2,2
Controladoria 1911121112124 (14(-20]0,2]-20|-21|24
Comercial 06104112(22(24]1081]-26]|0,6(-22|-2,0] 2,0
Financeira 1,1({09(113119(23(0,6(-20]0,41]-23|-19(24
Operacdes 18(0,7]112(20]122(15]|-2,2{1,3]|-1,8[-1,3] 2,5
PMO g @ @ @ @ @ @ O @ @ @
Superintendéncia |@ (& [© @ @ @ @ © @ @ |2
Controladoria  |@ |@ @ @ @ @ @ |© @ @ |@
Comercial o 0 @ @ @ O @ © @ @ @
Financeira o] @ @ @ © @ o @ @ @
Operacdes ] 2 @ @ o @ @ @ @ @
® - Sem responsabilidade do PMO
- Responsabilidade parcial do PMO
® - Responsabilidade do PMO

88



Anexo 5: Tabela de resultados do questionario sobre estruturas organizacionais para projetos
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Coleta de dados na Varejo 1 - Resultados ‘

indice Cargo Area gl | g2 | g3 | g4
1 Analista PMO B -3 (25% | 2
2 Analista PMO 2 | -2 [50% | 2
3 Analista PMO 2 -2 [25% | 2
4 Analista PMO 2 -3 |150% | 2
5 Ger. de Dpto PMO 2 | -1 [25% | 3
6 Analista PMO 1] -2]25%| 2
7 Ger. de Dpto | Superintendéncia | 1 | -3 | 25% | 3
8 Ger. de Secdo | Superintendéncia | 1 | -2 | 25% | 2
9 Ger. de Secéo | Superintendéncia | -2 | -2 | 25% | 2
10 Analista Superintendéncia | -2 | -2 | 50% | 2
11 Analista Superintendéncia | -1 | -3 [ 25% | 1
12 Analista Superintendéncia | -3 | -2 | 25% | 2
13 Analista Superintendéncia | -2 1 |125% | 2
14 Analista Superintendéncia | -2 0 [25% | 2
15 Analista Superintendéncia | -3 0 |25% | 2
16 Analista Superintendéncia | 1 -3 125% | 2
17 Ger. de Dpto Controladoria 2 -3 125% | 3
18 Ger. de Secéo Controladoria 1] -2]25%| 2
19 Analista Controladoria 1 -1 1 25% | 2
20 Analista Controladoria 2 | -1 [25% | 2
21 Analista Controladoria 1 1 |125% | 2
22 Analista Controladoria 0 [-2]125%| 2
23 Ger. de Secgéo Controladoria -1 1 |125% | 2
24 Analista Controladoria 1 -2 | 25% | 1
25 Analista Controladoria 2 | -3 [125% | 2
26 Ger. de Secgéao Comercial 2 1 |175% | 4
27 Ger. de Dpto Comercial 3 1 [25% | 3
28 Analista Comercial 1| -2 |100%| 3
29 Analista Comercial 2 -1 |150% | 2
30 Analista Comercial 1 1 |100%| 2
31 Ger. de Dpto Financeira 2 -1 125% | 4
32 Ger. de Segéao Financeira 3 -2 150% | 3
33 Ger. de Secgéo Financeira 1 -1 |150% | 3
34 Analista Financeira 1 -2 |100%| 3
35 Analista Financeira 2 | -1 |75% | 3
36 Analista Financeira 2 0 [50% | 2
37 Analista Financeira 1 0 |50% | 2
38 Ger. de Secéo Operagdes 1 -1 1 25% | 2
39 Ger. de Dpto Operagoes 1 -1 [25% | 3
40 Analista Operagdes 0 0 [25% | 2
41 Analista Operagdes 1 -2 [ 25% | 2
42 Analista Operagdes -2 | -2 [ 50% | 2
43 Analista Operagdes 2 -3 (25% | 2
Média 0,4 1-1,3|38% | 2,3
Desvio Padrédo | 1,7 (1,3 0,2 | 0,6
Mediana 1,0 (-2,0f 0,3 | 2,0
Moda 1,0 |-2,0f 0,3 | 2,0




Anexo 6: Tabela de resultados do questionario de maturidade
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Coleta de dados na Varejo 1 - Resultados

indice Cargo Area gl | g2 [g3 [ g4 | a5 | a6 | q7 [ g8 | 99 |g10]|ql1{ql2{ql3]|ql4|ql5|ql6[ql7|ql8|ql9| g20
1 Analista PMO 3|12 2 2 0O|-2[-1]0 3 o|-2]1]-2]0]-3]2 1 2 2
2 Analista PMO 2 -2 2 3 2 3| -2 -2 1 3 2 1 1 1 -1 | -3 1 1 1 1
3 Analista PMO 3 ]1-11]3 2 2 3 1 2 2 1 1 ]-1]1 2 1 [-1]-1[-3]1 2
4 Analista PMO 2 |1-21|2 2 1 3 3 |-1[-1]1 2 1] 1 2 |-2]-2]3 1 3 2
5 Ger. de Dpto PMO 2 -3 3 2 1 1 3 3 1 -3 2 -1 1 1 2 | -2 2 1 2 2
6 Analista PMO 3 0 2 2 2 1|-2]3 1 0 1 ]-1]1 1 |-1]-1|-1]1 3 1
7 Ger. de Dpto | Superintendéncia | -3 | -1 | -1 2 -3 1 1 2 1 -3 2 -1 1 1 -2 1 -1 | -3 2 1
8 Ger. de Segdo | Superintendéncia | 2 1 2 3 3|32 3 2 1 1|(1-2]2 1[(-1]-1 1 0 2 2
9 Ger. de Segdo | Superintendéncia | -2 | -2 | 3 1 2 | -2 | -2 2 1 2 1[(-1]2 1 |-1]-2 3 | -1 1 3
10 Analista Superintendéncia | 3 1| -2 2 3 -2 2 -3 1 -3 2 1 1 2 2 | -2 3 -3 2 2
11 Analista Superintendéncia | 3 | -1 | 3 2 2 0 0]|-3f[0 3 2 1 1 2 |1 -3|-1[3[-2]3 1
12 Analista Superintendéncia | 3 0 2 3 -2 1 -3 3 -2 0 1 -1 1 2 2 | -1 0 -1 3 1
13 Analista Superintendéncia | 2 0 -1 1 -3 1 -1 3 2 | -1 1 -2 2 1 -1 -1 2 -1 2 1
14 Analista Superintendéncia | 1 -1 2 1 0 2 | -3 0 1]-3 0O]-1]0 2 |-1]-1 2 3 1 2
15 Analista Superintendéncia | 1 -2 3 0 1 -3 3 1 -1 3 0 -1 0 1 2 | -2 3 3 2 3
16 Analista Superintendéncia | 2 1 1 0 3 1]1-1]-1 1 2 0 1 0 1[(1-2]-1 1 0 3 1
17 Ger. de Dpto Controladoria 2 -1 2 1 1 2 1 -1 1 1 2 1 1 1 -1 | -2 1 2 2 1
18 Ger. de Secao Controladoria 1 1 -3 0 2 1 0 2 -1 2 0 1 1 2 1 0 2 0 0 1
19 Analista Controladoria 1 -1 0 2 1 2 1 -1 2 3 -1 0 2 2 -1 0 2 3 2 -1
20 Analista Controladoria 31113 0 3 1 (-1 1 2 0 1 0 2 1 ]-1]1 1 3 3 1
21 Analista Controladoria 1 1 3 -1 1 0 0 1| -1 3 0 2 2 1 -1 0 0 -1 2 2
22 Analista Controladoria A1 |1 -3(-2 1 3 1 1 1 1 -1 1 1 1] -1 1 -1 2 1
23 Ger. de Secéo Controladoria 2 1| -2 1 0 1] -3 1 1 ]-1 1 [(-1]-1 2 |2 ]-1 2 |23 1
24 Analista Controladoria 2 -3 1 2 3 -2 0 -1 2 3 1 1 -1 3 -3 | -2 1 -1 2 -1
25 Analista Controladoria 1 1 2 2 2 -2 0 1 0 0 1 -1 1 1 2 | -2 1 -1 1 1
26 Ger. de Segéo Comercial 3 1 1 0 2 3 1 1 2 1 2 | -1 1 2 |2 ]-1 2 2 2 2
27 Ger. de Dpto Comercial 2 1 2 0 2 3 1 2 2 1 1 2 -1 1 -3 1 2 3 3 1
28 Analista Comercial 2 -1 3 -1 1 -1 ] -1 2 1 -2 2 2 2 1 -2 1 1 2 3 1
29 Analista Comercial 3 1 23] 2]-1]1 1 1 1 1 1 1 1 ]-1]-21]1 2 2 1
30 Analista Comercial 1 0 -1 1 3 0 1 1 1 2 1 -1 1 2 2 | -1 2 3 1 2
31 Ger. de Dpto Financeira 1 -2 3 3 3 -1 2 1 2 -1 1 2 | -2 2 2 | -2 1 1 2 1
32 Ger. de Secao Financeira 3 0 1 2 | -3 3 2 1 2 2 1 -2 2 2 2 | -1 1 2 1 2
33 Ger. de Segé&o Financeira 2 -3 3 1 2 | -1 1 1 2 1 2 1 1 3 1 -2 1 1 2 1
34 Analista Financeira 3 -2 1 -1 2 1 1 2 1 3 2 -1 0 1 -1 -1 2 1 3 1
35 Analista Financeira -3 2 3 -3 3 1 2 0 1 1 1 -1 1 2 -2 1 2 2 2 3
36 Analista Financeira 2 1| -2 1 1 -1 1 0 1 2 0 0 0 2 3| -2 1 3 3 3
37 Analista Financeira 2 1 1 1 2 2 1 0 0 1 0 0 2 0 -1 -1 3 3 3 2
38 Ger. de Secao Operacoes 1 1 -2 1 1 1 1 1 2 0 0 1 1 2 -1 1 2 2 2 0
39 Ger. de Dpto Operacgoes 1 -3 1 2 1 1 1 -1 1 2 1 1 1 1[(-1]-2 1 1 1 0
40 Analista Operacoes 2 -1 2 1 2 | -1 1 1 1 1 1| -2 1 0|-2]-1 3 1 2 2
41 Analista Operacoes 2 -1 1 1 0 1 0 1 2 1 1 -1 2 1 2] -2 1 2 3 1
42 Analista Operacgoes -2 0| -3]|2 1 1 0 0 0 0 0|]-1]3 1 2 -1 2 0 0 1
43 Analista Operacoes 3 1-3][3 3 1]-1]3 1[0 2 1|1 1 2 1 1 1 ]1-11]2 3
Média 16|-07|12|09(|12|03|04|06|08|08|10|-03|10]13|-1,3|-1,0/13]|0,7]|20]| 14

Desvio Padrédo | 1614|1916 |16(17|17|(16)211(18|08(12]|10|09|11(11]|12(18]|08]0,9

Frequéncias gl | g2 (g3 [ g4 | 95| a6 [ q7 [ g8 | 99 |q10|qll|ql2|qgl3|ql4|ql5(ql6|ql7|ql8|ql9| 20

-3 0 5 2 3 0 3 3 2 0 0 0 0 0 4 2 0 3 0 0

-2 2 6 4 1 0 1 2 0 6 0 0 17 (14| O 2 0 0

-1 1 (15| 4 3 0 9 4 3 1]119] 0 0|16 |17 | O 8 0 0

0 6 1 6 3 7 5 6 6 | 10| 4 5 2 1 3 2 4 0 2

1 10| 10| 8 12 (12 |16 (15|14 |19 (13 |21 (11 (23 [ 20| O 0 17|10 | 8 21

2 161 |12|(13]|15]| 4 5 711228 |11 3 |10(|17] 0 0 |14]| 8 [20] 13

3 12 0 12 | 5 8 5 5 5 0 8 0 0 1 2 0 0 6 8 13 5

Total [41]43]43]43 384343434343 43433041 [38]36]30][a3]4ar]a]
Mediana 20(|-10|20(|10]|20(f10|10(10]|10(10|10(-1,0|10(10]|-1,0(-1,0]10(10]20] 1,0
Moda 20(-10|20(|20]|20(f10|10(10]|10(10|10(-1,0|10(10]|-20(-1,0]/10(10]|20] 1,0
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Questéo 6:
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Questéo 9:
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