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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificar os fatores que influenciam a
percepcado de maturidade no gerenciamento de projetos. Para alcancar este objetivo,
realizou-se um estudo de caso utilizando dados de natureza quantitativa e
qualitativa. A pesquisa foi descritiva e exploratoria, de corte transversal, com uma
amostra de 142 gerentes e membros de equipes de projetos estratégicos de um
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia. Os dados foram coletados por
meio questionarios estruturados, posteriormente complementados com entrevistas
complementares com roteiro semiestruturado, investigacdo de fatos e documentos
de projetos. Os dados da pesquisa tipo survey foram analisados por meio da
caracterizacdo da amostra, estatistica descritiva, diferenca de médias e regresséo
linear multipla. Os demais dados foram triangulados para obtencdo de conclusdes
mais ricas. Os resultados mostraram que as variaveis que influenciam a percepcao
de maturidade em gerenciamento de projetos no Instituto foram o gerenciamento do
tempo, custos, comunicagdes, partes interessadas e aquisi¢des, assim como o grau
de instrucdo do profissional e a estrutura organizacional com um gerente de projeto
mais dedicado e com o apoio da alta administracdo. Os resultados, embora ndo
possam ser generalizados, permitem replicacdo e o direcionamento de politicas e
incentivos para aumentar o desempenho de projetos estratégicos em instituicbes

publicas de educacéo.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Maturidade em gerenciamento de

projetos. Instituicao publica de educacéo.



ABSTRACT

The present study aims to identify the factors that influence the perception of maturity
over project management. To achieve this goal, a case study was carried out using
guantitative and qualitative data. The research was descriptive and exploratory, cross
- sectional, with a sample of 142 managers and members of strategic project teams
from a Federal Institute of Education, Science and Technology. The data were
collected through structured questionnaires, later complemented with complementary
interviews with semi-structured script, investigation of facts and project documents.
Data from the survey were analyzed through sample characterization, descriptive
statistics, mean difference and multiple linear regression. The other data were
triangulated to obtain richer conclusions. The results showed that the variables that
influence the perception of maturity in project management in the institute were the
management of time, costs, communications, stakeholders, and acquisitions, in
addition to professional education and organizational structure with a more dedicated
project manager supported by the top management. The results, although they can
not be generalized, allow the direction of policies and incentives to increase the

performance of strategic projects in public institutions of education.

Keywords: Project management. Maturity in project management. Public education

institution.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

De forma geral, no ambito das organizacbes, desenvolver capacidade de
gerar resultados é um desafio crescente. No setor privado, a constante exigéncia por
uma governanga corporativa tem aumentado a demanda por parte dos acionistas
para uma maior prestacao de contas, transparéncia e capacidade de implementar a
estratégia (CRAWFORD, 2009). No setor publico, esta tendéncia encontra-se sob
pressdao semelhante com ainda maior destaque para a satisfacdo das inUmeras
partes interessadas (stakeholders)! (EDWARDS; CLOUGH, 2005), demandando
transparéncia e responsabilidade a aplicacdo de politicas com comprovacbes de

resultados e adaptacdo as mudancas.

Diante este cenario, € muito importante o conceito de accountability, o “fato de
ser responsavel por suas decisfes ou acdes e ser esperado que as expligue sempre
que inquirido” (Oxford Advanced Dictionary, 2005, em traducao livre). Assim, vive-se
no pais uma importante movimentacdo para a evolucdo da administracdo do setor
publico, o paradigma da nova gestéo publica, com a introducao l6gica dos resultados
e pelo controle social (PEREIRA; GRAU; CUNILL, 2006), aspirando ao atendimento
dos principios do servico publico tais como uso eficiente dos recursos, prestacéao de

contas e responsabilizacdo, notadamente no contexto de crise ética vivida no Brasil.

! Partes interessadas: clientes, ministros, comunidades locais, agéncias intergovernamentais, outros
niveis de governo, representantes de empresas / industria, ONGs, agéncias da comunidade e de
parceria privada, empreiteiros privados e académicos.


file:///C:/Users/r_bal/AppData/Roaming/Microsoft/Artigos%20-%20TCC/0%20-%20Referências%20da%20Dissertação/Crawford%20-%20Governo%20e%20Governança%20O%20Valor%20do%20Gerenciamento%20de%20Projetos%20no%20Setor%20Público.pdf
file:///C:/Users/r_bal/AppData/Roaming/Microsoft/Artigos%20-%20TCC/0%20-%20Referências%20da%20Dissertação/Edwards%20-%20Corporate%20Governance%20and%20Performance.pdf
http://www.oxfordlearnersdictionaries.com/us/definition/english/accountability?q=accountability
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No Brasil, a partir de 2000, todas as entidades da administracdo publica
federal indireta deveriam implantar uma unidade de auditoria interna, atendendo ao
comando do Art. 14° do Decreto N° 3.591/2000 da Presidéncia da Republica, com
objetivo de fortalecer e racionalizar as acdes de controle, minimizar a ocorréncia de
improbidades e irregularidades no processo de gestdo, bem como prestar apoio aos

orgaos do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal.

A Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica foi criada
em 29 de dezembro de 2008 com a Lei n°® 11.892. De acordo com o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) de 2014 do Instituto Federal de Educacéo,

Ciéncia e Tecnologia do Espirito Santo (IFES), os Institutos Federais sao:

InstituicGes de educacgdo superior, basica e profissional, pluricurriculares e
multicampi, especializadas na oferta de educagédo profissional, cientifica e
tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugacéo
de conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as suas praticas
pedagdgicas.

A Rede Federal € composta por 38 Institutos Federais, totalizando 664 campi
no Brasil em funcionamento em 2016, autarquias que praticam accountability por
meio de suas prestacGes de contas ordindrias anuais nos termos do Art. 70° da
Constituicdo Federal, seguindo as disposicbes das Instrugcbes Normativas do
Tribunal de Contas da Unido (TCU): TCU n° 63/2010 e n°® 72/2013; Resolugcbes TCU
n° 234/2010 e n°244/2011; Decisdes Normativas TCU n°® 146/2015 e n°® 147/2015; e

Portarias TCU n° 90/2014 e n° 321/2015.

O Relatorio Anual de Gestdo (RG) é o instrumento elaborado pelo Instituto
que dispde da andlise da gestdo e a sua atuacao estratégica para 0 cumprimento

das metas, peca fundamental a transparéncia das informacdes junto a sociedade, de


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11892.htm
file:///C:/Users/r_bal/AppData/Roaming/Microsoft/Artigos%20-%20TCC/0%20-%20Referências%20da%20Dissertação/PDI%20-%20%20plano_de_desenvolvimento_institucional_atualizada.pdf
file:///C:/Users/r_bal/AppData/Roaming/Microsoft/Artigos%20-%20TCC/0%20-%20Referências%20da%20Dissertação/PDI%20-%20%20plano_de_desenvolvimento_institucional_atualizada.pdf
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modo que o entendimento das partes inseridas neste instrumento de avaliacdo tem

como principal objetivo o alcance de todos os cidadaos.

O IFES, objeto deste estudo, é formado pela Reitoria, 21 campi e um Centro
de Formacéo a Distancia, cada um com autonomia administrativa, porém integrante
de uma rede estadual e federal. Especializado em ofertar cursos em diferentes
niveis e modalidades de ensino do nivel técnico ao mestrado, possui mais de 22.000

vinte mil estudantes e cerca de 2.600 servidores em 2016.

A construcdo do Planejamento Estratégico (PE) do IFES integrado ao PDI,
com um horizonte de tempo de 5 anos (2014-2019), visou contribuir para uma
melhor integracdo e articulacdo dos planos e objetivos da Rede IFES a partir das
decisdes estratégicas recorrentes em cada gestdo (cada campus), assim como sua
devida prestacdo de contas aos 6rgaos de controle de ambito federal: Controladoria

Geral da Unido (CGU) e Tribunal de Contas da Uniédo (TCU).

O PE 2014-2019 do IFES gerou entregas tais como um estudo sobre a
Instituicdo, levantamento das visdes das liderancas, construcdo da matriz SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), modelo institucional canvas,
pesquisa de clima dos estudantes, satisfacdo dos servidores, analise de cenarios,
descricdo dos objetivos estratégicos, criacgdo do mapa estratégico, painel de
indicadores e metas, definicdo dos projetos estratégicos como plano de

implementacdo da estratégia e capacitacdes em gestao estratégica e de projetos.

Independentemente dos projetos que emergiram do planejamento estratégico,
ja existiam projetos em andamento na Instituicdo, tais como: instalacdo de novos
campi por meio da expanséao da rede federal, projetos de parcerias publico-privadas,
projetos de melhoria interna e projetos de pesquisa, entre outros. A gestdo destes

projetos acontecia de forma ad hoc, pois ndo se tinha uma preocupacao por parte da
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Alta Administracdo, nem uma cultura difundida entre os servidores de como fazer
gestdo de projetos seguindo uma metodologia especializada. Dessa forma, o
planejamento estratégico institucional foi um divisor de aguas. A necessidade de
gerenciar projetos de forma organizada, seguindo boas praticas reconhecidas e

eficazes ficou se manifestou no momento em que a Instituicdo se encontrava.

O gerenciamento de projetos tem se apresentado como um conjunto de
processos capazes de conduzir a implementacdo de estratégias, conferindo valor
em sistemas de entregas, colaborando assim para a realizacdo de objetivos

organizacionais (SRIVANNABOON , 2006).

A Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MGP), como descrita por
Kerzner (2005), € um importante elemento para a elaboracédo e implementacdo do
planejamento estratégico, sendo decorrente do grau de conhecimento e aplicacéao
no desenvolvimento de sistemas e processos repetitivos que proporcionam uma alta
probabilidade de sucesso de projetos. Ha mais de 30 modelos de maturidade de
gerenciamento de projetos disponiveis. Um modelo dos que recebem maior atencao
na literatura é o Project Management Maturity Model (PMMM) desenvolvido por

Crawford (2001).

O PMMM, usado como referéncia neste trabalho, utiliza as é&reas do
conhecimento descritas no Guia de Conhecimentos de Gerenciamento de Projetos
(PMBOK, 2008) — quarta edicdo do Project Management Institute (PMI), sdo elas,
Gerenciamento de: Integracdo; Escopo; Tempo; Custos; Qualidade; Recursos
Humanos; Comunicacfes; Riscos e Aquisicdes para avaliar a maturidade na
organizacdo e assim, orienta-la buscar exceléncia na gestdo de projetos, como
consequéncia adquirir maior capacidade de alcancar seus objetivos estratégicos. O

Project Management Book of Knowledgement (PMBOK) esta em sua quinta edi¢ao


file:///C:/Users/r_bal/AppData/Roaming/Microsoft/Artigos%20-%20TCC/0%20-%20Referências%20da%20Dissertação/Srivannaboon%20-%20Linking%20Project%20Management%20with%20Business%20Strategy.pdf
file:///C:/Users/r_bal/AppData/Roaming/Microsoft/Artigos%20-%20TCC/0%20-%20Referências%20da%20Dissertação/PMBOK%20(4%20ed)%20em%20portugues.pdf
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(PMBOK, 2013) e pela identificacdo da necessidade de medir as expectativas dos
principais envolvidos no projeto uma nova area do conhecimento foi criada, o

gerenciamento das partes interessadas (stakeholders).

Nesta perspectiva, 0 uso de procedimentos para medir a maturidade em
gerenciamento de projetos pode contribuir diretamente para a afericdo do quanto a
gestdo publica € eficaz no atendimento das expectativas de suas partes

interessadas, ou seja, das necessidades cidadas.

No Brasil, uma pesquisa junto a instituicbes publicas e privadas mostram que
0s setores que sdo mais desenvolvidos em relacdo a maturidade em gestdo de
projetos sdo: consultoria, petrdleo, 6leo e gas, metalurgia e siderurgia, alimentacéo e
bebidas, construcdo, tecnologia da informacdo, bancos, financas e seguros,
engenharia, telecomunicacdes, saude, agricultura, pecuaria, silvicultura e exploracao
florestal. As organizacdes publicas da administracdo direta e indireta estariam entre
as que apresentam menores indices em maturidade (PRADO; ARCHIBALD, 2009).
Evidéncia que corrobora com os achados de Evaristo e Fenema (1999), quando
afirmam que o desenvolvimento de aspectos do gerenciamento de projeto no setor
publico é significativamente menos analisado em relacdo ao setor privado. H4A uma
evidente lacuna de estudos em gerenciamento de projetos no Brasil no que diz
respeito a setores publicos quando justamente esses setores depreendem projetos

de vulto.

Como muitas organizacdes, as instituicdes educacionais estéo iniciando suas
operacbes e processos para planejar, gerenciar e concluir projetos com mais
sucesso (IBBS; KWAK, 2000). Pode-se depreender desta discussao, a necessidade

de investigar a maturidade em gerenciamento de projetos em um setor nao
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explorado, o da educacdo publica, especificamente num Instituto Federal de

Educacao, Ciéncia e Tecnologia.

N&o ha evidéncias de nenhum trabalho dentro do IFES para avaliagcdo de
guao madura esta a instituicdo para implementacdo de suas acdes estratégicas. O
fato € que o IFES, como entidade da administracdo publica federal indireta, é
monitorado pelos 6rgdos de controle no alcance de sua missdo institucional. A
realizacdo do planejamento estratégico institucional foi uma situacéo transformadora
e possibilitou uma descentralizacdo no alcance dos objetivos institucionais, atraves
da criacdo de inumeros projetos que foram conferidos aos gerentes e equipes dos
projetos, estes serdo responsabilizados pelo uso eficiente dos recursos publicos e

prestacdo de contas das acdes institucionais sistematicamente.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Neste cenario, em que a preocupacdo com a capacidade de uma organizacao
em obter sucesso na implementacdo de seu planejamento estratégico esta
relacionada com sua maturidade em gerenciamento de projetos, esse trabalho se
propbe a responder a seguinte pergunta: “Quais sdo os fatores que levam a
diversidade de maturidade em gerenciamento de projetos em uma mesma instituicao

publica de educacéo publica, complexa e descentralizada no Brasil? ”

1.3 OBJETIVOS

7

Assim, o objetivo deste trabalho é identificar os fatores que influenciam a
percepc¢édo de maturidade sobre o gerenciamento de projetos no caso do IFES, com
seus inumeros campi, e diversidade de projetos em andamento decorrentes de um

recente planejamento estratégico estruturado.
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Como objetivos especificos, destacam-se: avaliar a consciéncia para a
implementacdo de boas praticas no gerenciamento de seus projetos no caso dos
projetos estratégicos do IFES; avaliar a adequacdo do PMMM a Instituicdo
pesquisada; determinar o grau em que as dez areas do conhecimento do
gerenciamento de projetos sdo percebidas e como tém sido adotadas pelas equipes
de projetos estratégicos do IFES; e, por fim, avaliar o atual nivel de maturidade em

gerenciamento de projetos do Instituto.

1.4 JUSTIFICATIVAS

De uma maneira geral, o relatério Pulse of Profession de 2016 do PMI mostra
gue organizacfes que investem em gerenciamento de projetos despendem 13 vezes
menos dinheiro em relacdo as que nao investem, porque suas iniciativas

estratégicas sdo realizadas com mais sucesso (LANGLEY, 2016).

hY

A motivacdo deste trabalho em termos de contribuicio a gestdo das
organizacdes, particularmente no setor publico, vem da necessidade de conferir
maior eficiéncia sobre recursos cada vez mais escassos, principalmente, quando se
trata de projetos, sejam de investimentos ou de natureza operacional nas instituicées
publicas no Brasil. Para o IFES, a partir deste trabalho sera possivel analisar os
fatores que influenciam o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos do
Instituto, assim como comparar a capacidade atual de gerir projetos com as
consideradas melhores praticas da literatura. Os determinantes dessas avaliacdes
poderdo nortear ndo s6 o IFES, mas também outros Institutos Federais em suas
acoes futuras, direcionando politicas e incentivos para aumentar o desempenho de

projetos estratégicos de outros institutos que integram a rede federal.
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O presente estudo almeja também, contribuir, no caso do IFES, para o
desenvolvimento de iniciativas e indicadores-chave de desempenho para
sistematizar o processo decisorio em projetos por parte do Reitor, Pro-Reitores,
Diretores Gerais de Campus, Diretores Sistémicos, Gerentes e Equipes de Projetos,
gerenciando melhor a utilizacdo de recursos publicos, elevando o grau de sucesso
dos empreendimentos, oferecendo maior transparéncia e facilitando a accountability
por parte da governanca no cumprimento de sua missao institucional: “Promover
educacao profissional publica de exceléncia, integrando ensino pesquisa e extensao,
para a construcdo de uma sociedade democratica, justa e sustentavel’. O mais
importante é que a instituicdo tenha uma visdo clara e esteja se movendo para
melhorar a capacidade de gestdo de projetos com os esforcos precisamente

direcionados (CRAWFORD, 2001).

Por fim, e ndo menos importante, a contribuicdo tedrica deste estudo para a
ciéncia se justifica por tratar profundamente o tema de gerenciamento de projetos
em uma rede publica federal de educacdo, que ndo tem tradicdo e cultura de gerir
projetos orientada as boas préaticas da literatura, tampouco produzir conhecimento
cientifico acerca do tema. Os resultados deste trabalho poderdo permitir que
estudiosos conhecam variaveis determinantes para o sucesso de empreendimentos

realizados em instituicées publicas de educacéo.



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 EVOLUCAO, GERENCIAMENTO E DESEMPENHO DE PROJETOS

O capitulo inicial do livro de Kerzner (2010) comeca com uma afirmacéao de
que para entender o gerenciamento de projetos é necessario primeiro entender o
que é um projeto. Para o autor um projeto € “um empreendimento com objetivo
identificavel, que consome recursos e opera sob pressfes de prazo, custo e
qualidade”. Outra definicdo muito difundida é que projeto € um esfor¢co temporario

empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo (PMBOK, 2013).

A literatura nos da varias definicbes de projetos, mas o que ha em todos os
conceitos sdo descricbes em torno de duas caracteristicas fundamentais:
temporalidade e singularidade. A temporalidade indica que um projeto deve ter inicio
e término claramente definidos. Ja a singularidade refere-se aos resultados
exclusivos daquele projeto. E indispensavel também salientar a complexidade e a
imprecisdo de elementos consideraveis a serem conduzidos no desenvolvimento de

um projeto (VARGAS, 2011).

A definicdo de gerenciamento de projetos (GP) é, segundo Kerzner (2010), o
planejamento, a programacao e o controle de um conjunto de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com sucesso para o provento dos participantes do
projeto. Pela descricdo do PMBOK (2013) o gerenciamento de projetos é a aplicacao
do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para

atender aos seus requisitos.
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A evolucdo do pensamento sobre gestdo de projetos tem ideias, conceitos,
teorias, métodos e normas se transformando ao longo do tempo. Apesar de, hoje,
percebermos pouca variacdo do que € o gerenciamento de projetos, a evolucao da
reflexdo e do pensamento sobre 0 gerenciamento de projetos vem de longa data. A
Figura 1 mostra uma linha do tempo com o0s principais pensamentos e

acontecimentos para o conhecimento em gerenciamento de projetos:

1900 1911 1919 1950 1954 1957
Harmonograma de  Principios da Gestdo . Pensamento  Gestdo por Objetivos
Adamiecki Cientifica de Taylor Grafico de Gantt Sistémico de Drucker CPM e PERT
1983 1979 1969 1965 1960 1959
ey Y PN PN
O O O O O P
12 ed do International 12 o do Livro de )
Journal of Project Kerzner PMI criado IPMA criada EVM PDM Iniciado
Management
1984 1986 1987 1993 1994 1995
C ey A ey ey o
A4 \ ¥ A4 A4
Certificactes PMP PMBOK Conferéncia IRNOP e  Scandinavian Journal
¢ ) CMMI langado . IRNOP langado Organizagdo of Management —
foram concedidas publicado -
Tempordria Novos rumos em GP
2013 2009 2006 2003 2001 1996
GP por tras da Relatorio final Langamento do 1 ed do PMBOK
PMBOK 52 PM3 L .
OK 52 ed fachada Network (UK EPSRC) OPM3 Langado PMMM publicado

Figura 1: Evolugéo do pensamento em GP
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial teérico

No inicio, a compreensao das ideias em relacionar as tarefas de producéo e
sua evolucdo no tempo foi, talvez, a contribuicdo mais relevante de Adamiecki e
Gantt (WREN, 1979), uma vez que a caracteristica de temporalidade se faz presente

nas definicdes de planejamento e controle de projetos.

Os principios e as ideias da gestado cientifica de Taylor (1911) e, de forma
complementar, as atividades administrativas - planejar, organizar, comandar,

coordenar e controlar - introduzidas por Fayol (1916), influenciaram o modo como os
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projetos sdo gerenciados atualmente. Basta compara-las com as praticas e fases
gue constam no guia de boas praticas em gestdo de projetos do PMBOK (2013):

iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento, controle e encerramento.

O pensamento sistémico surge por volta de 1950 como uma fonte inovadora
para se investigar e resolver problemas de gestdo. Apesar disso, naquele periodo
nao havia consciéncia para o gerenciamento de projetos. A gestdo por objetivos
delineada por Drucker (1954), dedicada ao contexto de gestdo, mais tarde
influenciaria a organizacdo do GP, em particular com o gerente de projeto sendo

visto como o executor direto para a entrega dos resultados dos projetos.

Ao redor de 1960, um marco importante foi o desenvolvimento de um sistema,
por parte do Departamento de Defesa do Governo dos Estados Unidos o
Cost/Scheduling Control System Ciriteria (C-SCS), de entregas de projetos militares
do governo norte americano com bons resultados (ARCHIBALD; VILLORIA, 1967).
Esse sistema era composto dos métodos Critical Path Method (CPM) e Program
Evaluation and Review Technique (PERT), técnicas que se mostraram eficientes e
sdo ainda, atualmente, muito difundidas na gestdo de projetos também em outras

industrias.

Duas grandes associacfes de profissionais da area foram entdo criadas: a
International Project Management Association (IPMA), em 1965, e o Project
Management Institute (PMI), em 1969 (STRETTON, 2007). Com a organizacdo dos
profissionais e os beneficios das praticas em varias areas, a utilizacdo da gestédo de
projetos se propaga para muitas industrias. Na década de 1970, incluindo a defesa,
a gestdo de projetos ja havia se expandido para os setores de construcdo, produtos
farmacéuticos, produtos quimicos, bancario, contabilidade, publicidade, direito,

agéncias governamentais e as Nagdes Unidas (KERZNER,1979). Naquele
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momento, a perspectiva era a de projetos centralizados e com sistema de autoridade

normalmente no interior de uma Gnica empresa (SODERLUND, 2004).

Na década de 1980, estudiosos preocuparam-se em identificar fatores criticos
de sucesso na implementacdo de projetos. Inicialmente, destacaram-se os fatores
determinantes evidenciados nos modelos conceituais, como: definicdo clara de
objetivos do projeto, competéncia do gerente e da equipe do projeto, alocacao
suficiente de recursos, canais de comunicacdo adequados, mecanismos de controle,
capacidades de feedback e respostas aos clientes (BAKER; MURPHY; FISHER

1983; CLELAND; KING, 1983; LOCKE, 1984).

A partir dos fatores determinantes dos modelos conceituais, Pinto e Slevin
(1987) levaram ndo apenas a criticidade dos fatores aos modelos tedricos, mas
investigaram se 0s mesmos eram determinantes em seu modelo empirico. Suas
evidéncias mostraram gue elementos como clareza dos objetivos do projeto, apoio
da alta administracdo, planejamento e programacdo, consulta e aceitacdo pelo
cliente, questdes pessoais, tarefas técnicas, monitoramento e feedback,
comunicacao e solucédo de problemas foram fatores significativos para o sucesso no

gerenciamento dos projetos.

Até entdo, projetos tém sido vistos como acordos operacionais. A
implementacdo da estratégia e o gerenciamento de projetos sdo desenvolvidos de
forma separada e independente. Com isso, varios autores comecaram a estudar o
conceito de gestdo de projetos e sua aplicacdo para facilitar o processo de
implementacéo da estratégia. Surge assim, na transi¢cdo das décadas de 1980-1990,
uma nova linha de pensamento: projetos como propulsores do crescimento

estratégico. Projetos com caracteristicas semelhantes sdo agrupados em programas
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e uma boa gestdo estratégica de uma organizacdo requer a selecao dos projetos

qgue contribuam para o crescimento direto da instituicdo (ARCHIBALD, 1988).

Pesquisas em meados da década de 1990 mostram que uma série de
ferramentas de gestdo estratégica, gestdo de valor e de mudanca organizacional
podem ser importadas para 0 gerenciamento de projetos e assim enriquecer
consideravelmente as técnicas tradicionais. Essencialmente, a abordagem de
gerenciamento de projetos permite que as organizacfes orientem suas iniciativas
estratégicas de forma mais eficiente por meio de projetos (GRUNDY, 1998;

PELLEGRINELLI; BOWMAN, 1994; ROBERTS e GARDINER, 1998).

O crescimento do papel dos projetos como entregas pelas organizacdes,
como apontado por pesquisadores em marketing industrial, aumentou a
concentracdo dos estudiosos na relacdo entre subcontratados e clientes
(SODERLUND, 2004). Desta forma, o papel dos contratos e o desenvolvimento de
relacionamentos foram considerados fatores importantes para a compreensédo da

gestao e organizacao de projetos.

Neste periodo, o foco ainda € no projeto centralizado dentro de uma Unica
organizagdo, mas como muitas empresas adotaram estruturas baseadas em
projetos a relacdo de empreendimentos entre empresas comeca a ser investigada
no campo de pesquisa do gerenciamento de projetos (SODERLUND, 2004). Nesta
tendéncia e com a criacdo da Rede Internacional de Pesquisa sobre a Organizacéo
de Projeto (IRNOP) em 1993, surge o conceito de Organiza¢cdes Temporarias sendo
uma estrutura deliberadamente criada com o objetivo de evocar um processo
exclusivo ou completar um produto original, com uma data pré-determinada ou
estado condicional relacionada com o momento em que a organizacado deveria

deixar de existir e com metas claras de desempenho (PACKENDORFF, 1994).
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Pesquisas sobre organizacbes temporarias, especialmente promovidas pelas
conferéncias IRNOP podem ser reconhecidas como um marco na evolugdo do

pensamento em gerenciamento de projetos (LUNDIN, 1995).

O grande marco da década de 1990 foi a publicacdo do guia de conhecimento
para o gerenciamento de projetos, o PMBOK, pelo PMI (1996). O gerenciamento de
projetos € entdo estruturado em nove areas de conhecimento. Atualmente o guia se
encontra em sua quinta edicdo PMBOK (2013) e esta estruturado em 10 areas do
conhecimento e 47 processos de gerenciamento de projetos como mostra 0 Quadro
1. que, por sua vez sao integrados ao ciclo de vida do projeto, como mostrado na

Figura 2:

Area do conhecimento Processo

Desenvolver o termo de abertura do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Integracéo Orientar e gerenciar o trabalho do projeto
Monitorar e controlar o trabalho do projeto
Realizar o controle integrado de mudancas
Encerrar o projeto ou fase

Planejar o Gerenciamento do Escopo
Coletar os requisitos

Escopo Definir o escopo

Criar a EAP

Validar o escopo

Controlar o escopo

Planejar o gerenciamento do Cronograma
Definir as atividades

Sequenciar atividades

Estimar os recursos das atividades

Estimar as durag@es das atividades
Desenvolver o cronograma

Controlar o cronograma

Planejar o gerenciamento dos Custos
Custo Estimar custos

Determinar o orcamento

Controlar os custos

Planejar o gerenciamento da qualidade
Realizar a garantia de qualidade

Controlar a qualidade

Planejar o gerenciamento dos recursos humanos
Recursos Humanos Mobilizar a equipe do projeto

Desenvolver a equipe do projeto

Gerenciar a equipe do projeto

Tempo

Qualidade
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Planejar o gerenciamento das comunicacdes
Gerenciar as comunicagfes

Controlar as comunicacgfes

Planejar o gerenciamento dos riscos

Identificar os riscos

Riscos Realizar a analise qualitativa dos riscos

Realizar a analise quantitativa dos riscos

Planejar as respostas aos riscos

Controlar os riscos

Planejar o gerenciamento das aquisices
Aquisicdes Conduzir as aquisicdes

Controlar as aquisicdes

Encerrar as aquisicfes

Identificar partes interessadas

Partes Interessadas Planejar o gerenciamento das partes interessadas
Gerenciar o envolvimento das partes interessadas
Controlar o envolvimento das partes interessadas
Quadro 1: Area do conhecimento e processos de gest&o de projetos

Fonte: PMBOK (2013)

Comunicacdo

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS — PMBOK® 52 EDIGCAO ‘

PROCESSOS DE INICIAGAO PROCESSOS DE EXECUGAO PROCESSOS DE
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DESENVOLVER O
Project Management Institute Pl
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Figura 2: Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial teérico

Estudos mais recentes exploraram os componentes do gerenciamento de
projetos necessarios para obter sucesso em seus empreendimentos. Esses

componentes, em grande parte, estdo relacionados com as areas do conhecimento
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e 0s processos de gerenciamento de projetos preconizados pelo PMI. Como

exemplo, alguns desses estudos séo citados a seguir.

Em uma pesquisa empirica com mais de 70 grandes organiza¢cdes nacionais
e multinacionais nos Estados Unidos foi identificado que os fatores determinantes
para O sucesso em projetos estavam relacionados a gestdo de riscos,
responsabilidades organizacionais do projeto, controle de mudancas de escopo e

manutencao de integridade das linhas de base (COOKE-DAVIES, 2002).

Em organizacbes do Reino Unido, lideranca e equipe de gerenciamento,
politica e estratégia, parcerias e processos do ciclo de vida do projeto foram
relacionados como fatores criticos para o bom desempenho no gerenciamento de
projetos (BRYDE, 2003). Estas evidéncias foram resultantes da proposi¢do de seu
modelo para avaliar o desempenho em gerenciamento de projetos ligado ao

conceito de gestédo da qualidade.

Maimun, Abdullah e Ramly (2006) elaboraram um estudo para identificar os
varios componentes de sucesso de projetos. O estudo foi realizado entre gerentes
de projeto e identificou que os critérios de sucesso (o que) de um projeto podem ser
resumidos como tempo, custo, qualidade e valorizacdo dos stakeholders. J& os
fatores de sucesso (como) foram a gestdo humana, processos e organizacao,
técnicas e contratos, lideranca e equipe, gerente de projeto, gerenciamento de
stakeholders, planejamento, programacédo, organizacdo, controle e monitoramento,

recursos financeiros e gestao da qualidade.

No Brasil, um recente estudo de Berssaneti e Carvalho (2015) realizou uma
pesquisa tipo survey com 336 profissionais da area de gestdo de projetos em
diferentes setores da economia e mostrou o significativo relacionamento entre

maturidade em gestao de projetos e o desempenho do projeto em termos de tempo,
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custo e requisitos do projeto, revelou também a relevancia de ter um gerente de
projeto dedicado para o sucesso dos projetos em termos de prazo, e por fim o0 apoio
da alta gestdo para o sucesso dos projetos em termos de prazo e no atendimento

aos requisitos do projeto.

Os resultados dos estudos citados revelam que as praticas das dez areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos podem ser essenciais para 0 sUcesso
de um projeto. Em vista disso, € fundamental para gerentes de projeto munirem-se
destes conhecimentos e praticas para assegurar o bom desenvolvimento de projetos

que Ihes forem conferidos.

Desta forma, as organizagcbes podem melhorar as suas capacidades
desenvolvendo-se para niveis de maturidade mais elevados nas areas de
conhecimento determinantes em sua atuacdo, ou seja, priorizando aquelas areas
gue mais impactam significativamente o desempenho de seu negocio, pois ndo ha
fatores criticos de sucessos comuns a todos os projetos (COOKE-DAVIES, 2002;

IKA DIALLO; THUILLIER, 2012).

2.2 MATURIDADE NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Avaliar as capacidades atuais e auxiliar a organizacdo alcancar melhor
desempenho no gerenciamento de projetos € o papel dos modelos de maturidade de
gerenciamento de projetos (MENG; SUN; JONES, 2011). Organiza¢cdes maduras
como mencionado por Cooke-Davies (2004) sao capazes de gerir seus projetos de

forma eficaz e demonstram melhoria consistente em seu desempenho.
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Segundo Neves, Trentim e Nunes (2012):

Os modelos de maturidade em gestédo de projetos tém como objetivo avaliar
0 contexto e o0s processos de gerenciamento de projetos dentro das
organizacfes. Os resultados dessas avaliacbes devem apoiar as acdes
estratégicas que orientam o gerenciamento de portfélio, programas e

projetos no sentido de aumentar o grau de sucesso dos empreendimentos.
De fato, a obtencdo de resultados previsiveis e a aquisicdo de capacidades
ao longo do tempo sao verdadeiros desafios para as organizagdes. Por esse motivo,
a atencdo aos modelos de maturidade de gestdo de projetos ganha forca a partir da
década de 1990. Desde entdo, houve uma propagacdo no desenvolvimento de
Modelos de Maturidade em Gestéo de Projetos (MMGP) e cerca de 30 (trinta), com
abordagens diferenciadas, séo identificados na literatura. Desses, cinco valem ser

destacados em funcéo da popularidade de uso e presenca constante na literatura de

gerenciamento de projetos. S&o eles:

e CMMI - Capability Maturity Model Integration — desenvolvido pelo
Software Engineering Institute (SEI), da Carnegie Mellon University em
1986;

¢ KPMMM - Kerzner Project Management Maturity Model, desenvolvido
por Harold Kerzner em 1998;

e PMMM - Project Management Maturity Model — desenvolvido por
Crawford, PM Solutions em 2001.

e MMGP - Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos,
desenvolvido por Darci Prado em 2002; e

e OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model,

desenvolvido pelo PMI em 2003.
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No Quadro 2 sdo mostradas as condicdes estabelecidas em cada um desses

modelos para os 5 niveis de maturidade propostos em cada um deles:

MODELOS DE MATURIDADE

NIiVEL
CMMI KPMMM PMMM MMGP OPM3
1 Inicial Linguagem Prog:e_sgos Inicial Padronizacéo
Comum Iniciais
Processos Processos e
2 Gerenciado Comuns Padrdes Conhecido Medicao
Estruturados
Padrdes
3 Definido Met.odologla organizaclonais | o yronizado Controle
Singular e processo
institucionalizado
4 Quanutauvgmente Benchmarking Proce_ssos Gerenciado Melh,orla
Gerenciado gerenciados Continua
5 Otimizado Desenvo!wmento Pr_oqessos Otimizado -
Continuo otimizados

Quadro 2: Niveis dos principais Modelos de Maturidade

Fonte: Souza e Gomes (2015)

Souza e Gomes (2015), em sua pesquisa bibliométrica sobre os 5 principais

modelos de maturidade, analisaram 135 artigos das bases cientificas Scopus, Scielo

e ISI / Web of Science, com publicacdo entre 2010 e 2014, utilizando dois eixos

como palavras-chaves: Gestao de Projetos e Modelos de Maturidade. A distribuicéo

de artigos publicados por modelo de maturidade é apresentada na Tabela 1:
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Tabela 1: Artigos publicados por modelo de maturidade

MODELO DE PRODEJ(;AO
MATURIDADE ACADEMICA
CMMI 82%

KPMMM 1%
PMMM 4%
MMGP 1%
OPM3 11%

Fonte: Souza e Gomes (2015)

Um numero relevante de estudos foi observado no Brasil, representando 16%
dos artigos citados por Souza e Gomes (2015). O CMMI foi o0 modelo de maturidade
mais utilizado pelos pesquisadores, com uma participacdo expressiva ho campo da

Tecnologia da Informacao.

Resultado do financiamento do governo americano numa metodologia para
gerenciar o desenvolvimento, a aquisicdo e a manutencao de produtos e servicos de
tecnologia da informacdo, o CMMI em sua primeira versdo é dividido em cinco
niveis: inicial, gerenciado, definido, quantitativamente gerenciado e otimizado. Cada
nivel é fracionado em areas de processos e para cada uma delas foram definidos
dois conjuntos de metas: as especificas e as genéricas. As metas especificas focam
0 negocio da organizacdo, enquanto as genéricas se dividem em quatro categorias:
comprometimento com a execucado, habilitacdo para a execucao, direcionamento

para implementacédo e verificacdo da implementacao.

Os Capability Maturity Models (CMMs) tornaram-se padroes de modelagem
de processos e avaliacdo de maturidade de organiza¢cdes em varias areas como, por
exemplo, gestdo de recursos humanos (P-CMM), aquisicdo de software (SA-CMM) e

engenharia de sistemas (SE-CMM). Pela boa aceitabilidade dos CMMs, fez sentido
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desenvolver um modelo proprio para area de gerenciamento de projetos, o Modelo

de Maturidade de Gestao de Projetos (PMMM).

O PMMM, concebido pelo Center for Business Practices, area que cuida das
pesquisas da PM Solutions, desenvolvido por Crawford (2001), faz uma avaliacao
das dez areas de conhecimento de gestdo de projeto especificadas nas propostas
do PMI e as relaciona com o grau de maturidade em que se encontram baseada em
uma escala de cinco niveis: nivel 1 - processo inicial; nivel 2 - processos e padrées
estruturados; nivel 3 - padrdes de organizacdo e processo institucionalizado; nivel 4

—processo gerenciado e nivel 5—processo otimizado, conforme mostra a Figura 3:

Project Management Maturity Model

LEVEL 1 LEVEL 2 LEVEL 3 LEVEL 4 LEVEL 5
Initial Structured Organizational Managed Optimizing
Process Process Standards Process Process
and and
Standards Institationalized
Process

Maturity
Lewvels

Knowledge
Areas

Figura 3: Esquema do Project Management Maturity Model
Fonte: PM Solutions (2013)
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O objetivo desta metodologia € medir a maturidade em gerenciamento de

projeto da organizacao fornecendo um entendimento firme de seus pontos fortes e

areas que necessitam melhoria através da triagem das caracteristicas
(CRAWFORD, 2001) detalhadas no Quadro 3:
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
Processos Processos e Padrdes Processos Processos
iniciais padrdes organizacionais e gerenciados otimizados
estruturados processo
institucionalizado
Processos o
basicos, utilizados Todos os processos Irzci(éset:::sla i?a
Consciéncia de apenas em adronizrfdos ara Gestédo com visdo rFr)1edir a efic%cia
gestédo grandes projetos P d P holistica ficiencia d
com alta todos os projetos e eficiéncia do
visibilidade projeto
Processos Processos em
existentes Gestédo apoia e Mais de um foco Gestdo engajada no vigor para
executados incentiva% uso institucional gerenciamento do melhorar o
. portfélio desempenho do
aleatoriamente )
projeto

Misto de
informacdes de
nivel intermediario
e resumo

Gestéo institucionalizou
processos de gestao de
projeto

Processos integrados
€Om 0S pProcessos

institucionais

Gestéao centra-
se na melhoria
continua

Estimativas e
cronogramas com
base no
conhecimento de
especialistas e
ferramentas
genéricas

InformagBes resumidas
e detalhadas

Analise solida do
desempenho dos

projetos

Coleta informal de
praticas

Exigéncia de
conformidades

Andlise informal do
desempenho do projeto

Gestéo utiliza dados
para tomar decisdes

Estimativas e
cronogramas com base
nos padrdes do negdcio

e especificidades
institucionais

Estimativas e

cronogramas com

base nas
especificidades
institucionais

Quadro 3: Grau de maturidade e suas caracteristicas
Fonte: PM Solutions (2013)

Adicionalmente, trés areas, que influenciam, significativamente, a adocao de

praticas de gerenciamento de projetos nas organizacOes, devem ser avaliadas

(CRAWFORD, 2001):
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e Escritério de Gerenciamento de Projetos - apoio as equipes nas areas
de planejamento, status dos projetos, ferramentas de gerenciamento,
treinamentos, entre outras atribuicoes;

e Suporte da alta administragdo — apoio aos gerentes de projetos e
comunicacao clara com todos da organizacéo;

e Desenvolvimento profissional - desenvolvimento de habilidades

técnicas, habilidades de gestéo e habilidades de lideranca.

O objetivo geral dos modelos de maturidade de gestédo de projetos € contribuir
para que as organizacbes compreendam seus niveis de competéncia em
gerenciamento de projetos e possam criar uma estratégia de aprimoramento
continuo para atingir seus objetivos por meio de projetos (RODRIGUES;

RABECHINI; CSILLAG, 2006).

Em uma investigacdo com 86 profissionais de projetos dos setores de servico,
manufatura, construcdo e governo nos Estados Unidos, verificou-se que a
maturidade global de gestdo do projeto para todas as organizacdes era de 2,27 na
escala do PMMM entre processos e padrdes estruturados e padrdes organizacionais
institucionalizado, indicando uma potencialidade em melhorar suas praticas em
gerenciamento de projetos (YAZICI, 2009). As hipdteses de que o desempenho
organizacional (interno e externo) estd associada a maturidade de gestdo de

projetos e que existe uma relacdo significativa entre a cultura organizacional e

desempenho dos projetos foram suportadas.

No Brasil, resultados semelhantes foram encontrados em uma pesquisa que
contou com 434 participantes de 28 areas de negdcios, envolvendo 8.680 projetos.
A maturidade global medida foi 2,6 na escala MMGP, entre o0s niveis conhecido e

padronizado (PRADO; ARCHIBALD; OLIVEIRA, 2012). Suas conclusdes mostram
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gue existe relacéo positiva direta entre o sucesso total e percepcéo de agregacao de
valor do gerenciamento de projetos com a maturidade, e relacdo invertida entre
fracasso, atraso e estouro de custos com a maturidade, ou seja, quanto maior o Uso
das boas praticas de gerenciamento de projetos, maior a performance (sucesso) e

maior o reconhecimento pelos principais envolvidos.

Dessa forma, o modelo selecionado para medir a maturidade em
gerenciamento de projetos deve apontar um caminho légico para o desenvolvimento
progressivo do gerenciamento de projetos na organizacdo e contribuir com o
planejamento estratégico da organizacdo (CRAWFORD, 2009). O PMMM foi, entao,

o modelo selecionado para avaliar a maturidade em gestéo de projetos no IFES.

2.3 FORMULACAO DE HIPOTESES

Tendo em vista os estudos antecedentes em que os fatores criticos de
sucesso no gerenciamento de projetos podem ser representados pelas 10 areas do
conhecimento, adicionalmente as variaveis demograficas de controle que
demonstram a dinamica populacional especifica, e a estrutura organizacional
presente no instituto, campo do estudo, sdo os pontos-chave do questionamento
sobre sua influéncia na percepcdo da maturidade institucional em gerenciar seus

projetos. Assim sendo, foi proposto o modelo conceitual apresentado na Figura 4:


https://pt.wikipedia.org/wiki/Din%C3%A2mica_populacional
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Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento
da Integragdo do Escopo do Tempo dos Custos da Qualidade
+
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Estruturas . Variaveis
Organizacionais H12 S0 B el H11 Demograficas
Projetos
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H7
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+ N .
Gerenciamento Gerenciamento . . .
Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento
dos Recursos das Partes - . o
da Comunicagdo dos Riscos das Aquisigdes
Humanos Interessadas

Figura 4: Modelo Tedrico Proposto
Fonte: Elaborado pelo autor.

Hipoteses testadas:

H1 — O gerenciamento da integracdo € associado positivamente a percepcao

de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H2 — O gerenciamento do escopo é associado positivamente a percepc¢ao de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H3 — O gerenciamento do tempo é associado positivamente a percepcao de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H4 — O gerenciamento dos custos é associado positivamente a percepc¢ao de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H5 — O gerenciamento da qualidade € associado positivamente a percepgao

de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H6 — O gerenciamento € dos recursos humanos € associado positivamente a

percepcao de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.
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H7 — O gerenciamento das partes interessadas é associado positivamente a

percepcdo de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H8 — O gerenciamento da comunicacdo € associado positivamente a

percepcado de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H9 — O gerenciamento dos riscos € associado positivamente a percepcao de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H10 — O gerenciamento das aquisicbes € associado positivamente a

percepcdo de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H11 — As variaveis demograficas possuem influéncia na percepcdo de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

H12 — A estrutura organizacional possui influéncia na percep¢do de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos.

O modelo conceitual proposto busca determinar o grau em que as dez areas
do conhecimento do gerenciamento de projetos sao percebidas e tém sido adotadas
pelos gerentes e equipes de projetos estratégicos do IFES, avaliar a percepc¢do do
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos e por fim quais destas variaveis
sdo determinantes na percepcdo de maturidade em gerenciamento de projetos.
Como variaveis de controle, foram consideradas a estrutura organizacional e as

variaveis demograficas.



Capitulo 3
3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 ESTRUTURA E METODOS DA PESQUISA

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva pois caracteriza-se
por descrever fendbmenos ou caracterizar uma populacdo (COOPER e SCHINDLER,
2003). De forma complementar, possui tracos de uma pesquisa exploratéria, na
medida em que se pretende entender quais variaveis do gerenciamento de projetos
no IFES, pouco analisadas até entédo, sdo determinantes para uma maior maturidade
na implementacdo da estratégia da instituicdo. Trata-se de uma éarea de pouco
conhecimento acumulado, onde se busca o aprimoramento das ideias ou a

descoberta de intuicdes.

O estudo possui cunho gquantitativo e qualitativo. A pesquisa quantitativa &
regularmente utilizada nos estudos descritivos para constatar com precisdo a
relacdo entre variaveis onde sera feito o estudo de campo com uso de métodos
estatisticos, se propondo a averiguar as particularidades do fenébmeno como tal
(RICHARDSON, 2010). A abordagem qualitativa € complementar, pois explora e
entende o significado que os grupos dentro do IFES atribuem ao contexto atual de
gestdo de projetos a partir de entrevistas estruturadas, analise documental e
observacfes diretas. Trata-se, em termos metodologicos, de um estudo de caso
cujas fontes de dados abrange os anos de 2014 a 2016, no entanto ndo pode ser

considerado um estudo longitudinal, ndo tendo sido esta a intencdo da pesquisa.
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3.2 CAMPO DE ESTUDO

O estudo de caso tem como locus o IFES, que vem de um processo de
planejamento estratégico recente, sendo seu horizonte de abrangéncia 2014-2018, o
que garante o fomento por parte da alta administracdo tanto no gerenciamento de
projetos como parte da implementacdo deste planejamento, quanto nesta pesquisa
gue visa mensurar a capacidade do instituto em implementa-lo, sendo assim o IFES

um ambiente propicio a realizar levantamentos sobre praticas em GP.

Os objetivos estratégicos séo os fins a serem perseguidos pelo IFES para o
cumprimento de sua misséo institucional de “promover educacao profissional publica
de exceléncia, integrando ensino, pesquisa e extensdo para a construcdo de uma
sociedade democratica, justa sustentavel”’ e o alcance de sua visao de futuro de “ser
referéncia em educacéo profissional, proporcionando o desenvolvimento tecnoldgico
e socioecondmico do Espirito Santo com reconhecimento nacional e internacional’
(PDI, 2014). Eles traduzem as demandas e expectativas de suas partes

interessadas em desafios a serem enfrentados nos anos seguintes.

O mapa estratégico, na Figura 5, mostra os objetivos estratégicos do IFES

para os anos 2014 -2018:



Mapa Estratégico do Instituto Federal do Espirito Santo 2014 - 2018
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atuantes
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Figura 5 - Mapa Estratégico do IFES
Fonte: PDI (2014).
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A materializacdo dos objetivos estratégicos se da por meio dos projetos. As
equipes do planejamento estratégico nos campi e na reitoria estdo atualmente

implementando os seguintes projetos com seus respectivos objetivos, mostrados no

Quadro 4:

PROJETO
ESTRATEGICO

OBJETIVO DO PROJETO

Adequacéo dos

espacos fisicos

Estudo sobre a adequacgéo da infraestrutura de cada campus, identificagdo
de necessidades de melhorias, priorizacdo de obras baseada em técnicas
multicritérios.

Comunicacao IFES

Fortalecimento da identidade institucional e a acdo em rede, ampliacéo e
aperfeicoamento dos canais de comunicagdo interna e com a sociedade,
fortalecimento da acessibilidade, transparéncia e a clareza das informacdes,
consolidacdo da estrutura fisica e de pessoal de comunicag&o dos campi.

IFES Cidadania

Implementacdo de programas de extensdo comunitaria em rede, em ambito
estadual, por meio de atividades educacionais, culturais, esportivas,
cientificas e tecnoldgicas, de inclusdo digital, que contribuam para o
desenvolvimento sustentavel do Espirito Santo e se torne um programa de
referéncia na implementagdo dos objetivos e metas da Agenda 2030 da
ONU.

Parcerias
Tecnolégicas

Viabilizagdo da execucao de projetos tecnoldgicos cooperativos, compostos
de acBes de pesquisa aplicada e extensdo tecnoldgicas, realizados por meio
da conjugacéo de recursos provenientes de programas publicos de fomento
com contrapartidas econdmicas e financeiras captados de entidades
parceiras.

Qualidade de Vida
no Trabalho

Desenvolvimento de a¢fes que visem a melhoria da qualidade de vida no
trabalho dos servidores a partir da andlise de diversos fatores: atividades
educativas, programas de atividade fisica, compensacdao justa e adequada,
condicbes de trabalho, utilizagdo e desenvolvimento de capacidades,
oportunidade de crescimento e seguranca, integracao social na organizacao,
constitucionalismo, trabalho e espaco total de vida e relevancia social da
vida no trabalho.

Observatorio de
Egressos

Desenvolvimento de um centro de informacgfes de referéncia baseado em
plataformas de comunicacgdo e instrumentos de coleta de dados de egresso
do IFES, que reflita de forma atualizada, permanente e contextualizada, a
sua interagcdo com as varias dimensdes do mundo do trabalho.

Normatizacdo de
Procedimentos

Criagdo de uma base de conhecimento formal dos procedimentos
institucionais, padronizacao de operacdes de trabalho, aumento da eficacia
e eficiéncia na tramitacéo de trabalho.

(continua)
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PROJETO
ESTRATEGICO

OBJETIVO DO PROJETO

Sistema Integrado

Profissionalizacdo da gestdo por meio da integracdo da informacado, das
pessoas e dos processos através da ferramenta que apoiara a estruturacédo
da instituicdo através de procedimento definidos que auxiliardo os gestores
nas tomadas de decisGes. Possui ainda a capacidade de lidar com a

de Gestéo . . ) . ~
complexidade do gerenciamento da grande quantidade de informacdes
geradas no instituto, proporciona modernizag&o, agilidade e transparéncia
dos processos internos institucionais
. Estruturacdo administrativa de producéo, editoracdo, difusdo e distribuicdo
Editora IFES . ~ .
dos contelidos académicos em diversos suportes e plataformas.
Cémara de Discussdo e criagcdo condicdes para que a pesquisa conte com a
Pesquisa e Pds- representatividade de todos os setores direta ou indiretamente atingidos por
Graduacéo ela.

Programa de Apoio
a Mestrados
Profissionais

Criacdo de programa que auxilie: a manutencdo de equipamentos,
funcionamento de laboratérios de ensino e pesquisa, producdo de material
didatico instrucional e publicacdo de artigos cientificos, aquisicdo de novas
tecnologias em informatica, promogédo de eventos técnico-cientificos pelo
programa de po6s-graduacédo, participacdo de professores em eventos no
pais e no exterior, participacdo de estudantes em eventos no pais e
estudantes de doutorados em eventos no exterior, pagamento de diarias a
professores, participacdo de estudantes e professores em trabalhos de
campo e coleta de dados no pais.

Escritorio de
Gerenciamento de
Projetos e
Processos

Concepcao, estruturagdo, implantacdo, monitoramento e avaliagdo do
Escritério de Gerenciamento de Projetos e Processos, suporte aos lideres
de programas e projetos, desenvolvimento de metodologia baseada em
melhores praticas de gestdo de projetos que forneca suporte a gestédo
estratégica.

Processo Seletivo
de Alunos

Regulamentacdo do processo seletivo de alunos do nivel médio/ técnico,
buscando reducdo dos custos, normatizagbes, maior clareza em todas as
fases dos fluxos do processo seletivo; transparéncia para participacdo de
novos colaboradores, clareza nas atribuicdes e responsabilidades dos
participantes no processo; centralizacdo dos documentos, conhecimento
antecipado das gratificacbes a serem recebidas pelas atividades
executadas.

Centro de
Formacéo

Implantagdo do Centro de Referéncia em Formacdo e em Educacdo a
Distancia que busca promover a integracao sistémica com os campi, para a
consolidacdo das politicas institucionais de apoio & EaD e de formacao
inicial e continuada de professores e técnicos administrativos da educagéo,
ofertar cursos nos diferentes niveis e modalidades, relacionados a formacéo
inicial e continuada de professores e técnicos administrativos da educacao.

Politica de
Capacitacdo

Garantia da oferta de um amplo e diversificado conjunto de acgbes
formativas, em diferentes niveis de ensino e metodologias, com o fim de
contribuir na integracdo, formacdo e desenvolvimento profissional dos
servidores, de forma a valorizar o individuo e atender os objetivos
estratégicos do IFES. A proposta € também oferecer mais transparéncia e
isonomia nas a¢fes de capacitacdo.

Quadro 4: Projetos Estratégicos do IFES

Fonte: PDI (2014).
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3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo da pesquisa compds-se de funcionarios do setor da educacao
publica do Instituto Federal de Educacdo do Espirito Santo (IFES). A amostra € nao
probabilistica por conveniéncia, sendo entrevistados os gerentes e membros de
equipes de projetos estratégicos, devidamente formalizados com nomeacfes por
meio de portarias oficiais, sendo suas atribuicbes na instituicdo proximas a natureza
de seus projetos. A amostra contempla todos os servidores que responderam ao
qguestionario estruturado e participaram das entrevistas complementares. Ao todo,
142 questionarios foram respondidos pelos lideres e membros de equipes de
projetos distribuidos pelos campi do IFES e pela Reitoria. Este patamar representa
49,31% do total de 288 lideres e membros de projetos nomeados por portarias
oficiais.

A taxa de resposta meta foi calculada a partir da formula para determinacéo do

tamanho da amostra para variaveis de escala de intervalo em populacées pequenas
de Rea & Parker (2000):

onde:

Z, = transformada Z para o nivel de confianca desejado

s = desvio padréao da populacao

Ci = intervalo de confianca em termos de escala de intervalos
N = tamanho da popula¢éo

Admitiu-se, simplificadamente, que a populacdo é homogénea, em termos de
percepcao, ndo existindo disparidades nem em fungdo da area a que cada pessoa
pertence, nem em funcdo de seu nivel hierarquico. Para a selecdo dos sujeitos
admitiu-se o intervalo de confianca de 99% (Z = 2,575) e um erro de 0,2,
considerando-se as escalas de intervalo igual a 1. Com relacdo ao desvio padréo da

populacao, estimou-se em 0,833, a partir de 5 intervalos de escala e seis desvios
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padrao para a distribuicdo de toda a populagéo. A escala Likert de intervalo 1 a 5 foi

a Unica utilizada.

Com isso, tem-se que 0 numero minimo de respostas deveria ser de 82
pessoas. Como foram recebidos 142 questionarios preenchidos (49,31% de taxa de

resposta), o intervalo de confianca e o erro maximo desejados foram atingidos.

3.4 TECNICAS DE COLETA

Este trabalho € também uma entrega do projeto de Implementacdo do
Escritorio de Gerenciamento de Projetos Estratégicos do IFES (EGP-IFES) —
Diretoria de Planejamento - Reitoria, desta forma foi criado um cronograma de
viagens aos campi com calendéario acordado com o0s gestores locais para reunides

com gerentes e membros de todos os projetos estratégicos da Rede IFES.

Segundo Yin (2015), a investigacao de um estudo de caso deve se basear em
varias fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir em formato de um
triangulo a partir do levantamento de percepc¢des, levantamento complementar de
percepcdes e investigacdo documental e fatos, almejando acuracia e convergéncia

de dados, conforme mostra a Figura 6:



Investigagao Documentalf
Telematizada
{Coleta de dados da empresa e da
industria, disponiveis para o publico)

.
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{questionarios estruturados — dados

Levantamento de Percepgies

tratados quantitativamente)

-

Convergéncia
de dados

Levantamento Complementar de
Percepgbes
{entrevistas de aprofundamento,
com roteiro — dados tratados
qualitativamente)

N

Figura 6 - Triangulacéo de dados
Fonte: Baseado em Yin (2015)

Examinando um pouco mais, Yin (2015) detalhou as possiveis diversas fontes

de evidéncia para um estudo Unico, conforme Figura 7:

CONVERGENCIA DE VARIAS FONTES
DE EVIDENCIAS (ESTUDO UNICO)

Registro em
arquivos
Documentos ql
Descobertas
Observagao I
. Entrevistas e
(direta e
participante) levantamentos
estruturados

Figura 7 - Convergéncia de varias fontes de evidéncia
Fonte: Yin (2015)
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No presente estudo, as buscas das evidéncias aconteceram durante as

reunides com as equipes dos projetos na seguinte ordem:
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1° - InvestigacBes documentais - foram auditadas as portarias de nomeacdes
dos membros da equipe, os termos de abertura dos projetos com a assinatura do
patrocinador local do projeto, documentos do Microsoft Project e Excel para
monitorar o status da execucdo do projeto e confrontado com o planejamento do
programa ao qual o projeto € subordinado, assim como arquivos especificos dos

projetos.

2° - Levantamentos complementares de percepcbes — em sequéncia, foram
realizadas entrevistas complementares com roteiro (vide Anexo |) para identificar
essencialmente as barreiras e facilidades encontradas durante a gestdo do projeto,
percepcbes se a equipe possui o conhecimento adequado e se estd sendo
suportada pela alta administracdo. Paralelamente, o Diretor de Planejamento do
IFES fazia observacdes diretas e participativas nas entrevistas levantando questdes
sobre motivacdo e comprometimento da equipe do projeto e expectativas das partes

interessadas. (vide Anexo II).

3° - Levantamento de Percepc¢des — por fim foi disponibilizado o questionario
de percepc¢ao estruturado quantitativo (vide Anexo Ill) aos lideres e membros das
equipes dos projetos. Foram impressos com paginas coloridas para atrair e motivar

0s participantes a preenché-lo.

Desta forma, foi possivel a buscar a convergéncia das evidéncias desta
pesquisa, produzida mediante a triangulacdo das informacdes coletadas nos

métodos acima.
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3.5 DESIGN DO QUESTIONARIO

O questionario estruturado teve como referéncia o utilizado por Rasid et al.
(2014) e abordou questdes sobre perfil demografico, o entendimento de importancia,
adocdo e percepcdo do nivel de maturidade nas areas do conhecimento de
gerenciamento de projetos. Algumas adaptacdes foram realizadas para melhor

atender ao instituto quanto a sua natureza de educacao publica.

Antes de sair a campo, foi desenvolvido um questionario piloto para descobrir
qualquer fragilidade possivel e realizar os ajustes necessarios, 0 mesmo foi aplicado
a 10 servidores. Apoés receber o feedback dos entrevistados foram realizadas as
seguintes alteracdes: antecipacdo da secao “Aplicabilidade Percebida” das areas do
conhecimento em relacdo a secao “Importancia Percebida”, o motivo foi obter um
maior detalhamento de significado de cada é&rea do conhecimento ja no
preenchimento da secdo “Aplicabilidade Percebida” onde € melhor explicada,
deixando o colaborador mais confortavel para responder as proximas secfes com
coeréncia; foi retirada a sigla “GP” e escrita em forma extensa “Gerenciamento de
Projetos” para nao deixar duvidas na interpretacdo do questionario. Apos alteragoes,

ficou estabelecido o design definitivo do questionario (Anexo llI).

O questionario estruturado final ficou dividido em quatro partes, a primeira
parte consiste de uma secao sobre perfil demografico e outras trés secbes (A, B e C)
na area de conhecimento de gerenciamento de projetos. A se¢do demografica tem
perguntas sobre: campus, género, tipo de servidor, se exerce cargo de chefia, anos

de servigo na instituicdo e grau de instrugao.

A Secao A visa identificar o nivel de concordancia em que as areas do

conhecimento de gerenciamento de projetos sdo adotadas ao gerenciar projetos
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estratégicos no instituto. Se baseia numa escala de Likert e as respostas foram
dadas em escala numérica de 5 pontos, sendo: 5 (concordo plenamente), 4

(concordo), 3 (neutro), 2 (discordo) e 1 (discordo plenamente).

A Secao B busca identificar a percepcédo da importancia de se aplicar as dez
areas de conhecimento do PMBOK ao gerenciar 0s projetos estratégicos no instituto.
As respostas foram dadas também em escala Likert de 5 pontos, sendo: 5 (muito
importante), 4 (importante), 3 (menos importante), 2 (sem importancia), e 1
(desnecessério). Contém 1 (uma) questdo para cada area do conhecimento de
gerenciamento de projetos: integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos

humanos, comunicacdao, riscos, aquisicoes e partes interessadas.

A secdo C visa avaliar o nivel atual de maturidade no gerenciamento de
projetos estratégicos segundo a percepcéo dos gerentes e membros de equipes dos
projetos no instituto. Foi utilizada uma escala de 5 pontos, conforme o PMMM,
sendo: 5 (Otimizado), 4 (Gerenciado), 3 (Padrdes Organizacionais e
Institucionalizado), 2 (Processos e Padrbes Estruturados) e 1 (Processos Iniciais).
Uma descricdo de cada nivel esta em anexo ao questionario para nivelamento do

conhecimento dos entrevistados.

3.6 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

A andlise quantitativa foi feita a partir da compilacdo dos dados do
questionario de percepgédo estruturado. Os dados foram estatisticamente analisados
e interpretados com auxilio de software, onde foram submetidos a uma analise

estatistica multivariada.
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Desta forma, um modelo empirico que mensura a maturidade em
gerenciamento de projetos do instituto na percepcdo dos envolvidos no projeto pode
ser criado. Esta representacao relaciona as areas do conhecimento determinantes
na compreensdo da maturidade em gerenciamento de projetos, fruto dos resultados
da regressao linear multipla suportada no método de estimacao stepwise, nos testes
de validade ANOVA, de aderéncia a normalidade, aleatoriedade e

homocedasticidade.

O modelo empirico da regressdo tem como variavel dependente o nivel de
maturidade do instituto em gerenciamento de projetos percebido pelo individuo i, a

indica o intercepto, os X’s sao as variaveis independentes, os B’s sdo constantes a

serem estimadas e € o erro de estimativa. Segue abaixo o modelo empirico:
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Yi=a+ BiX1i + BaX2; + B3X3; + BaX4i + BsX5; + BeX6; + B7 X7 + BgX8; + BoX9; +

BlOXJ-Oi + Bllxj-li + 612X12i + 813X13i + Bl4X14i + 515X15i + 515X16i + €; ,onde:

Y - Maturidade Percebida

em Gerenciamento

X1 — Gerenciamento da Integracéo

X2 — Gerenciamento do Escopo

X3 — Gerenciamento do Tempo

X4 — Gerenciamento dos Custos

X5 — Gerenciamento da Qualidade

X6 — Gerenciamento dos Recursos Humanos

X7 — Gerenciamento das Comunicacdes

X8 — Gerenciamento dos Riscos

de Projetos
X9 — Gerenciamento das Aquisicdes

X10 - Gerenciamento das Partes
Interessadas
X11 - Género

X12 — Tipo de servidor

X13 — Cargo de Chefia

X14 — Tempo de Instituto

X15 — Grau de Instrugéo

X16 - Capacitagéo em GP

A analise qualitativa foi feita a partir das entrevistas complementares com

roteiro e investigacao dos fatos e documentos de registros do projeto nas reunides.

Foi possivel identificar: barreiras e facilidades encontradas durante a gestdo do

projeto, percepcdes se a equipe possui o conhecimento adequado e se esta sendo

suportada pela alta administracdo, a motivacdo e comprometimento das equipes dos

projetos, entendimento do escopo, patrocinio de custos do projeto pela alta

administracdo, atraso de cronograma, nivel de apoio da direcdo e expectativas da

comunidade interna em relacdo aos projetos estratégicos do IFES. As informacdes

foram agrupadas, compiladas e apresentadas em formas de graficos de barras em

percentuais e nuvens de palavras, quadro este que possibilita a organizacao grafica

das expressdes com maior incidéncia.
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Realizando uma discussdo acerca da analise quantitativa e qualitativa foi
possivel concluir a triangulacdo, convergir as evidéncias, avaliar a adequacédo do
PMMM a instituicdo, determinar o grau em que as dez areas do conhecimento do
gerenciamento de projetos sdo percebidas como importantes e tém sido adotadas
pelas equipes de projetos estratégicos do IFES, avaliar o atual nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos do instituto e por fim determinar os fatores que

influenciam sua variacao.



Capitulo 4
4. ANALISE DOS DADOS

4.1 ANALISE QUANTITATIVA

Foram coletados 142 questionarios de lideres e membros de equipes de

projetos estratégicos, descritos nas se¢des a seguir.

4.1.1 Caracterizacdo Demografica da Amostra

Tabela 2: Perfil sociodemografico da amostra

VARIAVEIS ALTERNATIVAS FREQUENCIA PERCENTUAL
Alegre 5 3,5%
Aracruz 4 2,8%
Barra de Sao Francisco 4 2,8%
Cachoeiro de Itapemirim 12 8,5%
Cariacica - -
Centro Serrano - -
Colatina 9 6,3%
Guarapari 4 2,8%
Ibatiba 8 5,6%
Itapina 7 4,9%
. Linhares 6 4,2%
1. Campi Montanha 3 2,1%
Nova Venécia 10 7,0%
Pitima 7 4,9%
Reitoria 8 5,6%
Santa Teresa 4 2,8%
Séao Mateus 22 15,5%
Serra 8 5,6%
Venda Nova 17 12,0%
Viana - -
Vila Velha - -
Vit6ria 4 2,8%
N Masculino 78 54,9%
2. Genero Feminino 64 45,1%
3. Servidor Técnico-Administrativo 86 60,6%
) Docente 56 39,4%
4. Possui Capacitagdo em Sim 41 28,9%
Gerenciamento de Projetos Nao 101 71,1%
. Sim 62 43,7%
5. Exerce cargo de chefia N30 80 56.3%
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Menos de 1 ano 7 4,9%
Acima de 1 ano até 3 anos 35 24,6%
6. Tempo de Instituto Acima de 3 anos até 5 anos 32 22,5%
Acima de 5 anos até 7 anos 32 22,5%
Acima de 7 anos 36 25,4%

Ensino Fundamental

_ Indamente 0 0%
Ensino Médio/Técnico 3 21%
Superior Compl./Incompl. 12 8,5%

7. Grau de Instrucéo Po6s-Graduagéo 52 3é 6%
Compl./Incompl. 50 35’2%
Mestrado Compl./Incompl. 25 17,6%

Doutorado Compl./Incompl.

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 2 expressa o perfil sociodemografico da amostra da survey. O IFES
€ atualmente formado por 22 campi e um Centro de Formacdo a distancia,
desses,18 campi foram analisados. Um destaque pode ser dado aos campi Séo
Mateus, Venda Nova do Imigrante e Cachoeiro de Itapemirim, pois seus projetos
estratégicos possuem grandes equipes de servidores multidisciplinares, resultado de
uma incisiva participacdo dos Diretores Gerais (Alta Administracdo) na distribuicao

de responsabilidades e nomeacédo dos servidores junto aos projetos estratégicos.

Quanto ao género, notou-se equilibrio entre os lideres de projetos e membros
das equipes de projetos sendo 54,9% do género masculino e 45,1% do género
feminino. Os Técnicos-administrativos sdo a maioria participando de algum projeto
estratégico com 60,6% contra 39,4% representados pelo corpo docente.
Possivelmente, o menor percentual dos docentes em projetos estratégicos se deve
ao fato deles estarem com alta carga horaria em salas de aula e também em
orientacbes de projetos de pesquisa e extensdo, dessa forma, a distribuicdo das
responsabilidades dos projetos estratégicos vem sendo maior entre 0s técnicos-

administrativos.

Apesar dos lideres e das equipes dos projetos serem compostas por
servidores com alto grau de instrucéo, sendo 36,6% possuindo ou cursando uma

pos-graduacéao, 35,2% um mestrado e 17,6% um doutorado, pouca capacitacdo em
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gerenciamento de projetos pdde ser verificada, com apenas 28,9% dos servidores
instruidos na area. Isso acontece porque a disciplina gerenciamento de projetos
ainda nao faz parte do plano de capacitacédo institucional e pelo fato do PMO ter sido

criado recentemente na Instituicéo.

Em relacdo ao tempo de casa, podemos considerar experientes os lideres e
as equipes dos projetos, sendo que quase a metade (47,9% dos servidores) tém
mais de 5 anos de experiéncia e conhecimento das politicas praticadas dentro do
Instituto. Dessa forma, percebe-se que a experiéncia pode ser um fator considerado

pela alta administracdo quando da decisdo em nomear as equipes dos projetos.

Outro fator relevante na escolha dos servidores para liderar ou compor as
equipes dos projetos estratégicos pode ser o fato do mesmo exercer cargo de
chefia. Dos respondentes, 43,7% dos servidores possuem cargo de chefia contra
56,3% dos que ndo possuem. Apesar de a maioria dos servidores envolvidos nos
projetos nado ser chefe, quando se faz a relacdo servidores em cargo de
chefia/servidores sem cargo de chefia o resultado dessa relacdo € muito baixo, o
que significa que o IFES possui muito mais servidores sem cargo de chefia em
relacdo aos que possuem algum cargo, ou seja, muitos servidores que ja sao chefes

de setores estéo recebendo a geréncia de projetos.

4.1.2 Estatistica Descritiva da Amostra

ApOs as andlises iniciais sobre as caracteristicas da amostra, procederam-se
analises estatisticas descritivas, com o objetivo de identificar as areas do
conhecimento em gerenciamento de projetos que sdo mais aplicadas nos projetos

estratégicos do IFES, conforme mostrado na Tabela 3.



Tabela 3: Aplicabilidade das Areas do Conhecimento
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AREA DO CONHECIMENTO MEDIA DESVIO ERRO IC 95% IC 95%
(RANK) PADRAO AMOSTRAL INFERIOR  SUPERIOR
Gerenciamento da Integracéo 373 0.79 013 3.60 3.86
(Rank 4)

Desenvolvimento do termo de 4.06 0,90 0.15 3.01 421
abertura

Desenyolwmento do plano de 3.92 0,91 0.15 377 4.07
gerenciamento

D|re(;ao~e gerenciamento da 3.95 0.88 0.14 3.81 4,09
execucao

Monitoramento e controle do 367 1,02 017 350 3.84
trabalho

Avaliacéo de solicitacdo de 3.39 1,03 017 322 356
mudanca

Fechamento do projeto 3,39 1,06 0,17 3,22 3,56
Gerenciamento do Escopo 3.59 0.89 0.15 3.44 374
(Rank 5)

Definicdo do Escopo 3,92 0,93 0,15 3,77 4,07
Crlage_lo da EAP_(Estrutura 361 0.99 0.16 3.45 3.77
Analitica do Projeto)

Verificagdo formal da execucéo 3.39 1,09 018 321 357
do escopo

Monitoramento e Controle das 3.44 1,01 0.17 327 361
mudancgas no escopo

Gerenciamento do Tempo 3.00 073 0.12 378 4,02
(Rank 1)

Identificacdo de atividades para 415 0,80 013 4,02 428
executar

Sequenciamento de atividades 4,08 0,82 0,13 3,95 4,21
Identificacdo de recursos

NECESSANOS 3,93 0,80 0,13 3,80 4,06
E;tl_matlva de duragéo das 3.84 0.83 0.14 3.70 3.08
atividades

Desenvolvimento de cronograma 3,80 0,96 0,16 3,64 3,96
Monitoramento e controle do 358 0,98 0.16 3.42 3.74
cronograma

Gerenciamento dos Custo

(Rank 8) 3,33 1,00 0,16 3,17 3,49
Estimativa de custos 3,40 1,01 0,17 3,23 3,57
Desenvolvimento de orcamento 3,34 1,03 0,17 3,17 3,51
Monitoramento e controle do 3.26 1,05 017 3.09 3.43
orcamento

Gerenciamento da Qualidade 3.26 0.95 0.16 3.10 3.42
(Rank 9)

Iden_tlflcac;ao dos requisitos de 3.39 1,00 0.16 323 3,55
qualidade

Real_lzagao de auditorias de 3.0 1,01 0.17 202 3.26
qualidade

Mon_ltoramento e controle da 3.28 1,01 0.17 311 3.45
gualidade

(continua)



(continuacao)
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AREA DO CONHECIMENTO MEDIA DESVIO ERRO IC 95% IC 95%
(RANK) PADRAO AMOSTRAL INFERIOR  SUPERIOR
Gerenciamento dos Recursos 375 0.94 0.15 3.60 3.90
Humanos (Rank 3)

Alocagao racional de servidores 3.84 0.98 0.16 3.68 4.00
a equipe

Desenvolvimento da equipe 3,72 1,05 0,17 3,55 3,89
Gerenciamento da equipe 3,66 1,03 0,17 3,49 3,83
Gerenciamento das Partes

Interessadas (Rank 2) 3,76 0,84 0,14 3,62 3,90
!dennﬂcaqao das partes 3.95 0.84 0.14 381 4,09
interessadas

_Coleta de requisitos das partes 3.69 0.93 015 354 3.84
interessadas

_Gerenmamento das partes 3.63 0.99 016 3.47 3.79
interessadas

Gerenciamento das

Comunicac¢des (Rank 6) 3,50 0,92 0.15 3,35 3,65
Desenvolvimento do plano de

comunicaco 3,56 1,04 0,17 3,39 3,73
Dlspor_nblhdade da informacéo a 358 0.96 0.16 3.42 3.74
todos interessados

Recqlmmento e distribuicdo de 3.37 1,02 0.17 3.20 3.54
relatorios

Gerenciamento dos Riscos

(Rank 10) 2,95 0,99 0,16 2,79 3,11
rI?Secsoesnvolwmento de um plano de 288 1,00 0.16 272 3.04
Identificacdo dos riscos 3,07 1,01 0,17 2,90 3,24
Realllzagaolde an'allse 2,87 1,11 0,18 2,69 3,05
quali/quanti dos riscos

Desenvolwmento de planos de 204 1,01 017 277 3,11
resposta aos riscos

l\_/lomtoramento e controle dos 299 1,06 0.17 282 316
riscos

Gerenciamento das Aquisicoes 3.41 0.92 0.15 3.26 3.56
(Rank 7)

Documentagdo de 346 0,93 0,15 3,31 3,61
aquisicbes/contratacdes

Gerenciamento de contratos 3,41 0,95 0,16 3,25 3,57
Verificacdo de todos os contratos 3,37 0,94 0,15 3,22 3,52

Fonte: Dados da Pesquisa

Para compor a nota de cada area do conhecimento foi extraida a média das

respostas dos processos que compdem cada area. A escala Likert e as respostas

em relacdo a aplicabilidade das boas praticas foram dadas em escala numérica de 5

pontos, sendo: 5 (concordo plenamente), 4 (concordo), 3 (neutro), 2 (discordo) e 1

(discordo plenamente). ldentificados os desvios padrdao de todas as areas do
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conhecimento foi possivel calcular o erro padréo, o erro amostral e posteriormente

os intervalos inferior e superior da média a 95% de confianca.

Seguindo a ordem decrescente do nivel de aplicabilidade da disciplina de
gerenciamento de projetos temos o Gerenciamento do Tempo aparecendo em
primeiro lugar (M = 3,90), com os respondentes tendendo a concordar com sua
aplicabilidade. A identificacdo das atividades com média que supera a concordancia
(M = 4,15) mostra que as equipes dos projetos realizam a identificacdo das
atividades para realizar as entregas do projeto. Pode-se garantir a aplicabilidade da
pratica uma vez que, os intervalos de confianca inferior e superior a 95% de
confianca estdo entdo entre 4 (Concorda) e 5 (Concorda Plenamente)

respectivamente.

O sequenciamento de atividades do projeto (M = 4,08) mostra que as equipes
dos projetos tendem a realizar o relacionamento entre as atividades para realizar as
entregas do projeto, pois quando o limite de confianca inferior esta abaixo de 4
(Concorda) ndo se pode garantir a aplicabilidade e sim que ha uma tendéncia para

aplicacédo de tal prética.

O reconhecimento de recursos necessarios (M = 3,93) como material,
recursos humanos e equipamentos e a estimativa de duragcdo das atividades (M =
3,84) podem permitir previsibilidade e assertividade das equipes em relacdo ao
desenvolvimento do cronograma do projeto (M = 3,80). O monitoramento e controle
do cronograma (M = 3,58) ratifica que as equipes tendem a atualizar o progresso do
projeto e gerenciar as mudancas na linha de base do projeto, fato importante para o

projeto nédo ter atraso na concluséo.

Com a segunda maior média encontra-se o Gerenciamento das Partes

Interessadas (M = 3,76), com as variaveis de identificacdo das partes interessadas
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(M = 3,95), coleta de requisitos das partes interessadas (M = 3,69) e gerenciamento
das partes interessadas (M = 3,63) tendendo a concordancia. Estas pontuacoes
evidenciam que o IFES tende a se preocupar em reconhecer pessoas, grupos ou
organizacdes que tem influéncia ou sdo impactadas pelo projeto, porém, necessita
reconhecer suas expectativas e gerencia-las de modo eficaz, uma vez que isto pode

ter grande influéncia na garantia do sucesso de um projeto.

Em terceiro lugar aparece o Gerenciamento dos Recursos Humanos (M =
3,75), sendo que a alocacao racional de servidores a equipe (M = 3,84) acontece de
forma voluntaria no primeiro momento, e caso 0s servidores ndo tenham interesse
em determinado projeto, o Diretor Geral do Campus nomeia a lideranca e um
membro da equipe analisando principalmente a proximidade da area de atuacéo do

projeto com as competéncias e carga horaria atual dos servidores.

O desenvolvimento da equipe (M = 3,72) busca melhoria de competéncias
para aprimorar o desempenho do projeto, neste sentido o IFES precisa incluir em
sua politica de capacitacdo minimamente os treinamentos em gerenciamento de
projetos ofertado pelo PMO, desta forma, fortalece cada vez mais uma cultura de
implementar a estratégia por meio de projetos e traz o tema para o cotidiano do
servidor. O gerenciamento da equipe (M = 3,66) visa acompanhar o desempenho
dos membros da equipe, fornecer feedback, resolver problemas, buscando otimizar

assim o desempenho do projeto.

Com a quarta maior média entre as disciplinas encontra-se o Gerenciamento
da Integracdo (M = 3,73), também tendendo a concordancia pelos entrevistados
quanto a sua aplicabilidade, tendo o desenvolvimento do termo de abertura do
projeto (M = 4,06) superado o nivel de concordancia. Nesse caso, os lideres de

projetos e equipes sao formalmente nomeados e autorizados a iniciar o projeto e,
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como isso acontece no inicio do projeto, obteve uma pontuacdo alta, pois nos
projetos que ja se iniciaram ha uma tendéncia dos respondentes aplicarem tal

pratica.

O desenvolvimento do plano de gerenciamento (M = 3,92) permite a definicéo,
0 preparo e a coordenacdo dos planos subsidiarios para integrar um plano
abrangente entre os projetos de um programa. Os planos dos projetos foram criados
de forma inclusiva e participativa com as areas técnicas de atuacdo do projeto,
assim como com os lideres dos programas, isso explica uma pontuacao que tende a

confirmacéo da boa préatica.

A direcéo e o gerenciamento da execucao (M = 3,95) mostram uma tendéncia
de lideranca por parte do PMO em orientar a realizacdo do trabalho definido no
plano de gerenciamento e implementar as mudancas que sdo aprovadas durante a
execucao do projeto. As reunides de orientacdo as equipes dos projetos sdo pontos
cruciais para o bom gerenciamento da execu¢cdo. O monitoramento e controle do
trabalho (M = 3,67) foca no acompanhamento, revisdo e registro do progresso do
projeto, controlando o atendimento as metas de desempenho (prazo, custo,

qualidade e atendimento as expectativas das partes interessadas).

A avaliacéo de solicitacdo de mudanca (M = 3,39) e o fechamento do projeto
(M = 3,39) obtiveram uma menor pontuagdo, tendendo a neutralidade na
qualificacdo da aplicabilidade, em relagdo aos outros processos da éarea do
conhecimento da integracao, pois nao foram todos os projetos que necessitaram de

mudancas e poucos chegaram em sua conclusao.

Fechando o grupo das 5 areas do conhecimento em gerenciamento de
projetos com maiores tendéncias de aplicacées temos o Gerenciamento do Escopo

(M = 3,59), também com tendéncia a concordancia quanto a sua aplicabilidade. A



59

definicdo do escopo (M = 3,92) é a descricdo documentada do projeto e do produto,
podendo ser representada pela criagdo da estrutura analitica do projeto (M = 3,61)
que € a subdivisdo das entregas do projeto em pacotes de trabalho, objetivando
facilidade no gerenciamento das entregas. Os niveis da verificacdo formal da
execucado do escopo (M = 3,39) e 0o monitoramento e controle das mudancas no
escopo (M = 3,44) mostram que as equipes estdo tendenciadas a deixar a
supervisdo das entregas realizadas e suas alteracdes necessarias em segundo

plano.

A sexta area do conhecimento com maior média é o Gerenciamento das
Comunicacbes (M = 3,50). Nesse caso a média estd exatamente no meio entre a
neutralidade e a concordancia da sua aplicabilidade. O desenvolvimento do plano de
comunicacdo (M = 3,56) foca nas necessidades de informacfes que precisam ser
repassadas as partes interessadas a partir dos ativos organizacionais disponiveis,
fechando a lacuna de comunicacdo em torno das necessidades e dos beneficios do
projeto. H4 uma tendéncia de disponibilizar a informacao a todos interessados (M =
3,58), é preciso informar e adaptar as comunicacfes aos diferentes grupos de
stakeholders. O IFES necessita aumentar o recebimento e distribuicdo de
informacdes por meio de relatérios (M = 3,37), jA que esta variavel tende a
neutralidade de aplicabilidade na percepcado dos respondentes. Estes relatérios
podem ser objetivos e possuir uma linguagem que o publico-alvo compreenda sem

ruidos.

Com a sétima maior média encontra-se o Gerenciamento das Aquisi¢cdes (M =
3,41), mais proximo da neutralidade na percepcdo de aplicabilidade pelos
respondentes. A documentacdo de aquisicoes/contratacbes (M = 3,46) especifica a

abordagem de contratacao, identifica fornecedores em potencial e possui avaliagdes
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de empresas contratada em projetos anteriores. InUmeras alteracdes na legislacéo e
normas correlatas ao processo licitatorio requerem a atualizacdo do administrador

publico e do fornecedor da administracao.

Grande utilizador do contrato de gestdo, o Poder Publico que transfere a
execucao de servicos publicos a entidades privadas precisa ter ampla maturidade na
gestdo contratual. O gerenciamento de contratos (M = 3,41) € o monitoramento do
desempenho e realizacbes de mudancas e corre¢cdes nos contratos do projeto. A
verificacdo de todos os contratos (M = 3,37) é a avaliacdo final das entregas
realizadas pela contratada com as acordadas em contrato assinado, assim como a
realizacdo de compensacdes ou aditivos financeiros mediante justificativa e acordo

entre as partes.

A oitava area do conhecimento com maior média € o Gerenciamento da
Qualidade (M = 3,26), ainda assim com média superior a 3, o que implica alguma
concordancia de aplicabilidade além da neutralidade. A identificacdo dos requisitos
de qualidade (M = 3,39) sao os padrbes da qualidade das entregas do projeto, além
da documentacdo de como o projeto demonstrara conformidade com o0s requisitos. A
realizacdo de auditorias de qualidade (M = 3,09) cujo objetivo é garantir o uso dos
padrées de qualidade e das definicbes operacionais apropriadas possui uma
tendéncia a ndo acontecer de forma institucionalizada, este processo tem um foco
na prevencdo ao invés de correcdo, o que gera reducdo de tempo e custo. O
monitoramento e controle da qualidade (M = 3,28) visa avaliar a adequacdo das
entregas realizadas com os requisitos especificados no planejamento, busca garantir

uma menor variagéo final da entrega produzida.

A penultima area do conhecimento com maior média € o Gerenciamento dos

Custos (M = 3,33). Estimar custos (M = 3,40) € presumir 0S recursos monetarios
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necessarios para terminar as atividades do projeto, importante destacar que para
custo associados aos recursos humanos da administracdo publica € necessaria
integracdo com o sistema contabil para parametrizar as horas planejadas com a
remuneracao por hora dos servidores, custo de material e equipamentos. Para
estimativas de custos com aquisi¢cdes/contratacfes a administracdo publica utiliza a
meédia de 3 orcamentos para compor o termo de referéncia, documento que inicia o
processo de contratacdo. Ambas situacbes sdo fundamentais para colocar em
pratica a técnica do gerenciamento do valor agregado, muito eficaz para

previsibilidades em projetos.

O desenvolvimento de orcamento (M = 3,34) é a agregacdo dos custos
estimados para estabelecer uma linha de base de custos autorizada pelos
patrocinadores do projeto. O monitoramento e controle do orcamento (M = 3,26) é o
acompanhamento, atualizacdo e gerenciamento das mudancas feitas nas linhas de

base de custos.

A area do conhecimento com menor média no instituto, mas ndo menos
importante € o Gerenciamento dos Riscos (M = 2,95). Foi a Unica disciplina a ter
média inferior a 3, o que implica que a neutralidade média seque foi atingida. O
desenvolvimento de um plano de riscos (M = 2,88) é o0 processo de como conduzir
as incertezas de um projeto, apesar haver uma tendéncia a nao realizacdo desta
pratica, ela é importante e vem recebendo maior ateng¢do por parte dos érgaos de
controle. O plano de riscos se materializa por meio da identificagdo dos riscos (M =
3,07) que é a determinacgao dos riscos que podem afetar o projeto assim como suas
caracteristicas, da realizacdo de analise quali/quanti dos riscos (M = 2,87) sendo a
priorizacdo dos riscos por meio da avaliacdo de probabilidade, impacto e também o

efeito numericamente nos objetivos do projeto, pelo desenvolvimento de planos de
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resposta aos riscos (M = 2,94) que € o desenvolvimento de opcdes e acdes para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto e pelo
monitoramento e controle dos riscos (M = 2,99) sendo a implementacdo dos planos
de respostas, acompanhamento dos riscos identificados, identificacdo de novos
riscos e avaliacdo da eficacia do processo de gerenciamento dos riscos durante todo

0 projeto.

De forma complementar, foram levantados dados sobre a importancia
percebidas pelos lideres e equipes dos projetos estratégicos em relacdo as areas do

conhecimento, conforme Tabela 4:

Tabela 4: Importancia percebida das areas do conhecimento

AREA DO CONHECIMENTO MEDIA DESVIO ERRO IC 95% IC 95%
(RANKING) PADRAO AMOSTRAL INFERIOR SUPERIOR
Gerenciamento da Integragéo 4,75 0,46 0,076 4,674 4,826
(Rank 4)

Gerenciamento do Escopo 4,61 0,52 0,086 4,524 4,696
(Rank 6)

Gerenciamento do Tempo 4,46 0,60 0,099 4,361 4,559
(Rank 8)

Gerenciamento dos Custo 4,54 0,58 0,095 4,445 4,635
(Rank 7)

Gerenciamento da Qualidade 4,80 0,42 0,069 4,731 4,869
(Rank 1)

Gerenciamento dos Recursos 4,77 0,44 0,072 4,698 4,842
Humanos (Rank 3)

Gerenciamento das Partes 4,69 0,51 0,084 4,606 4,774
Interessadas (Rank 5)

Gerenciamento das 4,79 0,41 0,067 4,723 4,857
Comunicacgdes (Rank 2)

Gerenciamento dos Riscos 4,41 0,57 0,094 4,316 4,504
(Rank 9)

Gerenciamento das 4,29 0,72 0,118 4,172 4,408

Aquisicdes (Rank 10)
Fonte: Dados da Pesquisa

Percebe-se que todas as areas de conhecimento tiveram médias superiores a
4 (concordancia da importancia, tendendo a concordar fortemente com sua

importancia.
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Para comparar estatisticamente as médias de aplicabilidade e importancia
para cada area do conhecimento foi aplicado o teste T para diferenca de médias, os

resultados sdo mostrados na Tabela 5:



Tabela 5: Teste T para diferencas de médias

Areas do Desvio Erro Sig. (2 | Diferenca
) Caracteristica Obs. | Média ~ padrédo t extremi | entre as
conhecimento Padrédo 1 P
da média dades) médias
o APLICABILIDADE 142 3,73 0,79 0,66
INTEGRACAO - -13,620 0,00 -1,021
IMPORTANCIA 142 4,75 0,46 0,39
APLICABILIDADE 142 3,59 0,88 0,74
ESCOPO - -11,834 0,00 -1,007
IMPORTANCIA 142 4,61 0,52 0,43
APLICABILIDADE 142 3,90 0,73 0,61
TEMPO - -7,966 0,00 -0,557
IMPORTANCIA 142 4,46 0,60 0,51
APLICABILIDADE 142 3,33 1,00 0,84
CUSTO - -13,191 0,00 -1,202
IMPORTANCIA 142 4,54 0,58 0,49
APLICABILIDADE 142 3,26 0,95 0,80
QUALIDADE ~ -17,664 0,00 -1,540
IMPORTANCIA 142 4,80 0,42 0,35
APLICABILIDADE 142 3,75 0,94 0,79
RECURSOS - -12,052 0,00 -1,025
HUMANOS IMPORTANCIA 142 4,77 0,44 0,37
PARTES APLICABILIDADE 142 3,76 0,84 0,71
R -11,099 0,00 -0,933
INTERESSADAS IMPORTANCIA 142 4,69 0,51 0,43
~ APLICABILIDADE 142 3,50 0,92 0,77
COMUNICACAO - -16,032 0,00 -1,284
IMPORTANCIA 142 4,79 0,41 0,34
APLICABILIDADE 142 2,95 0,99 0,83
RISCOS R -15,459 0,00 -1,459
IMPORTANCIA 142 4,41 0,57 0,48
~ APLICABILIDADE 142 3,41 0,92 0,77
AQUISICOES - -9,825 0,00 -0,878
IMPORTANCIA 142 4,29 0,72 0,60

Fonte: Dados da Pesquisa
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A andlise realizada indica que para todas as areas do conhecimento ha
diferenca entre aplicabilidade e importancia, sendo os p-valores < 0,05. Em todos os
casos a média da importancia percebida da area foi maior que a aplicabilidade, isto
€ evidenciado pelo sinal negativo da diferenca entre as médias (Média Aplicabilidade
— Média Importancia). Importante dar destagque as areas do gerenciamento da
qualidade (-1,540), riscos (-1,459), comunicacdo (-1,284) e custos (-1,202) que
tiveram as maiores diferencas entre as médias, pois 0s membros das equipes dos
projetos informam dar consideravelmente mais importancia nessas areas do que de
fato implementam-nas nos projetos em que fazem parte. Isso mostra um caminho

para o PMO do IFES trabalhar para reduzir essa lacuna.

Analisando descritivamente a variavel dependente Maturidade em

Gerenciamento de Projetos Percebida, temos a seguinte situacdo conforme Tabela

6:
Tabela 6: Estatistica descritiva da variavel dependente
Estatistica| Erro Padrdo
Média 2,37 0,09
Intervalo de confianca lem_e Ir\fenor 2.19
a 95% para a média L|m|t§ 2,55
Superior
Média ajustada a 5% 2,34
IFES - Mediana 2
Nivel de Variancia 1,17
Maturidade Desvio padréao 1,08
em GP Minimo 1
Maximo 5
Amplitude 4
Intervalo Interquartil 1
Assimetria 0,32 0,20
Curtose -1,04

Fonte: dados da pesquisa
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A média da maturidade percebida em GP do IFES (M = 2,37) com desvio
padrao 1,08 assegura o limite inferior (2,19) e limite superior (2,55), o que indica que
a maturidade esteja entre os niveis Processos e Padrbes Estruturados (Nivel 2) e
Padrbes Organizacionais Institucionalizados (Nivel 3). A distribuicdo da variavel é
assimétrica a direita uma vez que a que a mediana € menor que a média aritmética,
iSSo porque a maioria das pontuacdes em relacdo a maturidade percebida esta mais

frequente em niveis mais baixos da escala, conforme Tabela 7:

Tabela 7: Maturidade em gerenciamento de projetos percebida

NIVEL FREQUENCIA PERCENTUAL
1 — Processos Iniciais 35 24,65%
2 — Processos e Padrdes Estruturados 50 35,21%
3 — Padrbes Organizacionais Institucionalizados 28 19,72%
4 — Gerenciado 28 19,72%
5 — Otimizado 1 0,7%

Média = 2,37 / Desvio-Padrdo = 1,08
Fonte: Dados da Pesquisa

De fato, os dados levantados certificam a realidade institucional. Apenas
recentemente o PMO do IFES entregou a estruturagdo dos processos de
gerenciamento de projetos e alguns projetos ja seguem tal metodologia, isso explica
porque a maturidade de nivel 3 ndo seja atingida plenamente. Os dados evidenciam
gue ha uma grande oportunidade para melhorar as praticas de gerenciamento de
projetos dentro do Instituto. O proximo desafio do PMO é€ institucionalizar os padrdes
a aplicacdo em todos os projetos estratégicos, coletar informalmente a aplicacao por
meio de auditorias e obter andalise ainda que informal do desempenho dos projetos.

Dessa forma, o IFES conseguira prosseguir para um nivel mais alto de maturidade.
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4.1.3 Regressao Linear

A estimacdo das variaveis foi dada pelo método stepwise e o resumo da

analise do modelo gerado é mostrado na Tabela 8:

Tabela 8: Resumo do modelo

, Erro Estatisticas de Mudanga
2 R padréo o ~ Durbin-
Modelo R R Ajustado do Varllz?zgao Iterle;(;ao dfl df2 Sig.F Watson
estimador
6 ,635 ,404 377 ,854 0,20 4,554 1 135 ,035 1,972

a) Preditores: (Constant), Gerenciamento das Aquisi¢cdes, Gerenciamento do Tempo,
Gerenciamento dos Riscos, Gerenciamento das Comunicac¢des, Gerenciamento dos Custos,
Grau de Instrugéo.

b) Variavel Dependente: IFES/Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Fonte: Dados da Pesquisa

A qualidade do modelo 6 pode ser verificada pelo coeficiente de determinacéo
de R? ajustado, no qual podemos afirmar que as variaveis independentes explicam
37,7% da variagéo da variavel dependente Nivel de Maturidade Percebido em GP do

IFES, sendo que o restante dessa variacao € explicado por outros fatores.

A ANOVA da regresséo linear, teste empregado para verificar a significancia
do modelo como um todo foi suportada, a Tabela 9 mostra F significante com valor

P<0.001:

Tabela 9: ANOVA da regressao

Soma dos Graus de Quadrado da

Modelo . o F Sig.
quadrados  liberdade Média
Regresséao 66,569 6 11,095
Residuo 98,389 135 729 15,223 0,000
Total 164,958 141

a. Preditores: (Constante), Gerenciamento das Partes Interessadas, Gerenciamento
das Aquisi¢cbes, Grau de Instrucao
Fonte: dados da pesquisa

Também foi analisada a aderéncia da variavel dependente a distribuicdo

normal. O uso de variaveis categoricas (Likert) nas teorias baseadas em
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distribuicbes normais devem ser utilizadas apenas quando a variavel dependente
apresentar baixos valores de assimetria entre —1 e +1, e curtose entre -1,5 e +1,5
(valores proximos das distribuicdes normais) permitindo a aplicacdo de testes
paramétricos apenas sob tais condicbes (SCHUMACKER; LOMAX, 2004). No
modelo, como podemos observar na Tabela 6 a assimetria e a curtose da curva
gerada séo 0,32 e -1,04, respectivamente, aceitando o0s requisitos de aproximacao

da normalidade, permitindo que se aplique testes paramétricos no modelo gerado.

A Tabela 10 evidencia que o teste de runs nao rejeitou a hipétese nula da
distribuicio de valores das frequéncias de forma aleatéria, com pvalor

Asymp.Sig>0,05:

Tabela 10: Teste de Runs para aleatoriedade

IFES — Nivel de
Maturidade em GP
Valor do Teste 2,37
Casos < Valor do Teste 85
Casos >= Valor do Teste 57
Total de Casos 142
Nuamero de Runs 3760
Z -1,620
Asymp. Sig. (2 caudas) 0,105

Fonte: dados da pesquisa

O resultado do pvalor no teste Breusch-Pagan foi de 0,3479 > 0,05. Sendo a
probabilidade do teste maior que 5%, ndo se pode rejeitar a hipétese nula da
homocedasticidade, ou seja, condicional as variaveis explicativas a variancia do erro

no modelo é constante.

Apés esta série de testes estatisticos € possivel a construcdo da Tabela 11
que apresenta os resultados dos niveis de significancia da regresséo linear e os
coeficientes das estimativas dos 6 fatores que foram significativos a 95% de

confiancga:
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Tabela 11: Coeficientes estimados

Coeficientes o .
B Coeficientes Estatistica de
nao
o i padronizados ) colinearidade
Modelo - Variaveis padronizados t Sig.
Erro o
B N Beta Tolerancia | VIF
padréo
(Constante) -0,10 | 0,525 -0,019 0,985
Gerenciamento das
0,306 | 0,112 0,260 2,726 | 0,007 | 0,487 2,054
Aquisicdes
Gerenciamento do
0,256 | 0,120 0,173 2,140 | 0,034 | 0672 | 1,488
Tempo
Gerenciamento dos
3 _ -0,404 | 0,099 -0,369 -4,078| 0,000 | 0,541 1,849
Riscos
Gerenciamento da
o 0,366 | 0,116 0,312 3,146 | 0,002 0,449 2,228
Comunicacéo
Gerenciamento dos
0,249 | 0,102 0,230 2432|0016 | 049 |2018
Custos
Grau de Instrucdo |-0,165| 0,077 -0,144 -2,134| 0,035 | 0,966 | 1,035

Fonte: dados da pesquisa

A regressdo mostrou, conforme Tabela 11, que as variaveis que se
relacionaram significativamente a variavel dependente Maturidade Percebida em
Gerenciamento de Projetos foram: Gerenciamento das Aquisicdes, Gerenciamento

do Tempo, Gerenciamento dos Riscos, Gerenciamento da Comunicacao,

Gerenciamento dos Custos e Grau de Instrucéo.

4.2 ANALISE QUALITATIVA

Diferente da andlise quantitativa que foi realizada por meio da pesquisa tipo
survey junto as equipes, a analise qualitativa foi realizada pela equipe da Diretoria
de Planejamento do IFES a partir das entrevistas complementares com roteiro e
investigacdo dos fatos e documentos de registros dos projetos, possibilitando a

analise de variaveis adicionais a analise quantitativa.
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O Grafico 1 apresenta a motivacdo das equipes dos projetos (incluindo o
lider), separados por programas estratégicos, quanto ao impulso individual interno
que leva a acdo. A motivacao é fruto de uma interacdo entre o servidor e 0 ambiente

em que o projeto atua:

Motivagdo da Equipe

HDesmotivados M Pouco motivados ¥ Motivados ~ © Muitomotivados M Bastante motivados

Qualidade de Vida no Trabalho),__ 31,25% _
Observatorio de Egressoo,-_ 3333% _
Parcerias Tecnologicas -_- 42,86% _

Gréfico 1: Motivagéo das equipes dos projetos
Fonte: Dados da Pesquisa

De uma maneira geral, a maioria dos servidores estdo motivados em
participar do respectivo projeto estratégico. Em todos os programas as escalas de

motivagao cinza, amarela e azul escuro superam os niveis de menor motivagao.

Uma outra variavel analisada no Grafico 2 € o nivel de comprometimento das
equipes com o trabalho que deve ser realizado. O comprometimento esta
relacionado com a acdo do servidor arcar com o compromisso feito quando
nomeado no projeto, se utilizando de regras propostas a fim de se alcancar a

exatiddo das acdes necessarias:
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Comprometimento da Equipe

uN&o comprometide 1 Pouco comprometido Comprometido Muito comprometido W Bastante comprometido
Qualidade de Vida no Trabahg) 18,75%

Observatario de Egressog)

Normatizag3@,

E

Comunicacig),

Adeguaggo do Espagos)

Parcerias Tecnholdgicas

Ifes Cidadanig),

Gréfico 2: Comprometimento das equipes dos projetos
Fonte: Dados da Pesquisa

Podemos identificar que em todos o0s programas as escalas de
comprometimento cinza, amarela e azul escuro superam 0s niveis de menor
comprometimento. Fato que pode estar atrelado a esse nivel € que as nhomeacdes
nos projetos inicialmente foram de forma voluntéria, ficando apenas a cargo do
Diretor Geral do campus nomear servidores aqueles projetos em que ndo se tinham

candidatos.

Analisando de forma complementar o gerenciamento do escopo, Grafico 3, ja
analisado quantitativamente, percebemos quase a totalidade do entendimento por
parte das equipes dos projetos quanto ao entendimento das entregas de seu

respectivo projeto:
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Gerenciamento de Escopo

W Pouco entendido  WEntendido W Muito entendido
Qualidade de Vida no Trabalng),
Observatorio de Egressog)
Normatizac3@)

Comunicagio
Adequagdo do Espagog)

Parcerias Tecnologicad),

Ifes Cidadanid)|

Graéfico 3: Gerenciamento do escopo dos projetos
Fonte: Dados da Pesquisa

Apesar do quase total entendimento do que o projeto deve entregar, as
equipes precisam supervisionar se as entregas efetivamente realizadas estdo de
acordo com o que foi planejado e também gerenciar as alteracdes necessarias que

surgem pés planejamento.

Adicionalmente, a disponibilizacdo de recursos por parte da Diregcdo do
Campus para os projetos estratégicos foi avaliada. O Gréfico 4 mostra bem a

situagéo atual do IFES:
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Gerenciamento de Custos

1 A direcdo ndo acena para a disponibilidade de recursos W Adiregéo acena a disponibilidade de recursos, masndogarante 1 A diregéo garante & disponibilidade de recursos

Qualidade de Vida no Trabaho
Observatdrio de Egressos
Normatizag3g,

Comunicac3,

Adequacdo do Espaco),

Parcerias Tecnologicad,

Ifes Cidadanid),

Gréfico 4: Gerenciamento dos custos dos projetos
Fonte: Dados da Pesquisa

Com a redugdo do orgcamento do IFES em 2016/2017 os recursos dos
projetos estratégicos ficam comprometidos. Apesar da Alta Administracdo acenar
para liberacdo dos recursos nos projetos, ela ndo garante que de fato seja
disponibilizado. Isso traz incertezas no processo, tanto quanto a honrar com
compromissos ja firmados com fornecedores, quanto a proceder as contratacfes
previstas no planejamento dos projetos. Dessa forma, as equipes dos projetos
necessitam desenvolver internamente algumas entregas que antes eram planejadas

ser adquiridas, acarretando em atrasos de alguns projetos.

Quanto ao gerenciamento do cronograma dos projetos estratégico, area do
conhecimento muito utilizada dentro do IFES, foi realizada uma avaliacdo

complementar para saber o atual andamento dos projetos, conforme Gréfico 5.
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Gerenciamento de Tempo

BMuitoatrasado W Atrasado B Noprazo

Qualidade de Vida no Trabalho
Observatorio de Egressos
Normatizagad)

Comunicacéo

Adequacdo do Espagos

Parcerias Tecnoldgicas

Ifes Cidadania

Gréfico 5: Gerenciamento dos cronogramas dos projetos
Fonte: Dados da Pesquisa

O que se nota é um equilibrio entre projetos no prazo e projetos atrasados.
Para entender melhor o que acontece € necessario investigar mais a fundo cada
programa. O programa de qualidade de vida no trabalho e adequacédo dos espacos
fisicos dos campi esbarram no processo de aquisi¢cdo/contratacdo, principalmente
pela indisponibilidade de recursos financeiros, nestes projetos estavam previstos
construcdo de salas de aula, modernizacdo de laboratérios de pesquisa, reforma de

locais de trabalho, entre outros.

Parcerias Tecnolégicas e o0 Observatério de Egressos esbarram
principalmente nas novas configuragcdes de estruturas organizacionais exigidas
pelos projetos, estas podem ser apoiadas pela Direcdo dos Campi e pela
colaboragdo de todos os servidores do instituto. Os projetos de Politica de
Comunicagdo e Normatizagdo de Procedimentos Institucionais e IFES Cidadania

nao tiveram atrasos em seus cronogramas e seguem como planejado.
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O apoio da alta administracao foi medido nos campi em que as visitas foram
realizadas e pode ser verificado no Grafico 6. Por se tratar de uma organizagcao
descentralizada com varias unidades nos campi a alta administracdo corresponde
aos Diretores Gerais e na Reitoria o Reitor, Pro-Reitores e Diretores Sistémicos. No
IFES de uma maneira geral a alta administracdo da suporte aos projetos
estratégicos, apesar do problema do orcamento, porém em alguns campi, 0S
Diretores Gerais estdo um pouco mais distante das equipes estratégicas, o que € um

obstaculo enorme para o projeto.
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Apoio da Diregao do Campus
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Gréfico 6: Apoio da dire¢cdo do campus
Fonte: Dados da Pesquisa
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As equipes dos projetos foram analisadas também quanto as expectativas
das comunidades internas (alunos, servidores e colaboradores) em relacdo aos

projetos, o Grafico 7 faz esta representacao.

Expectativa da Comunidade Interna
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Grafico 7: Expectativas da comunidade interna
Fonte: Dados da Pesquisa

Todos o0s projetos possuem a atencdo da comunidade interna. Percebe-se
uma relacdo, até natural se pensar, do beneficio do projeto com a expectativa da
comunidade, se a comunidade é beneficiada pelo resultado do projeto ela tem
expectativas para sua conclusdo e consequentemente geracdo da vantagem para si

proprio.

Foram analisadas também as barreiras para implementacao dos projetos. Os
lideres e equipes por meio da entrevista relataram abertamente quais variaveis
dificultavam a implementacdo do projeto. As informacdes foram agrupadas,
compiladas e apresentadas em nuvens de palavras com o software (Tagul.com),
quadro este que possibilita a organizacdo grafica das expressbées com maior

incidéncia. O Gréfico 8 faz essa representacao:
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Gréfico 8: Barreiras para implementacéo dos projetos
Fonte: Dados da Pesquisa

As principais dificuldades relatadas pelas equipes dos projetos foram: falta de
tempo para se dedicarem ao projeto, motivacdo dos servidores que nao fazem parte
da equipe em contribuir, recursos financeiros, infraestrutura inadequada e falta de

conhecimento em GP e metodologia do PMO.

Por outro lado, foram levantados os fatores que facilitam a implementacao

dos projetos dentro do Ifes, eles estédo representados no Grafico 9:

Autonomia para os trabalhos

Envolvimento dos alunos

Equipe do projeto capacitada
Equipe do projeto motivada

Flexihilidade de hordrio Posigao heerirguica do lider de projeto

Apoio da Alta administragao

Liberdade ¢ autonomia para lrabalhzu

Apoio da Direcao Geral

Reeuraed teenelbiioos Aprendizagem com outros Cam '\L phrien junto i comunidade
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Gréfico 9: Facilidades para implementagéo dos projetos
Fonte: Dados da Pesquisa
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Podemos agrupar 3 fatores evidenciados no grafico acima, o Apoio da
Direcdo Geral dos Campi, o apoio da Alta Administracdo (Reitor, Pro-Reitor e
Diretores Sistémicos) e o0 apoio do EGPP (Escritério de Gerenciamento de Projetos e
Processos) como uma Unica variavel, o Apoio da Alta Administracdo em todos os
niveis. A equipe do projeto motivada e capacitada também aparece como facilidade

para o0s objetivos dos projetos serem alcancados.



Capitulo 5

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da analise quantitativa ficou comprovado que as hipoteses H3
(Gerenciamento do Tempo), H4 (Gerenciamento dos Custos), H8 (Gerenciamento
das Comunicacdes) e H10 (Gerenciamento das Aquisicdes) possuem relacéo

positiva com a percepcdo de maturidade institucional em gerenciamento de projetos.

A variavel Gerenciamento do Tempo foi significativa a 95% de confianca com
coeficiente positivo, indicando que a maturidade percebida em gerenciamento de
projetos pelos lideres e equipes dos projetos aumenta com o aumento do

gerenciamento do tempo. Assim, a hipotese:

H3 — O gerenciamento do tempo é associado positivamente a percepcao de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos - Foi suportada.

A variavel Gerenciamento dos Custos foi significativa a 95% de confianca com
coeficiente positivo, indicando que a maturidade percebida em gerenciamento de
projetos pelos lideres e equipes dos projetos aumenta com o aumento do

gerenciamento dos custos. Assim, a hipotese:

H4 — O gerenciamento dos custos é associado positivamente a percepcao de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos - Foi suportada.

A validacéo das hipoteses H3 e H4 indica que 0 sucesso em um projeto esta
relacionado a manutencado de integridade das linhas de base de tempo e custo, ou
seja, conservagcdo do planejamento do cronograma e do orcamento do projeto
durante a execucdo de um projeto (COOKE-DAVIES, 2002). Desta forma, ha um

significativo relacionamento entre maturidade em gestdo de projetos e o0
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desempenho do projeto em termos de tempo, custo e requisitos do projeto

(BERSSANETI E CARVALHO, 2015).

A variavel Gerenciamento da Comunicacdo foi significativa a 95% de
confiangca com coeficiente positivo, indicando que a maturidade percebida em
gerenciamento de projetos pelos lideres e equipes dos projetos aumenta com o

aumento do gerenciamento da comunicacdo. Assim, a hipotese:

H8 — O gerenciamento da comunicacdo € associado positivamente a
percepcdo de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos -

Foi suportada.

Esta aceitacdo de H8 corrobora com modelos teoricos que afirmam que a
definicdo clara dos objetivos do projeto, os canais de comunicacdo adequados e a
capacidade de feedback e respostas aos clientes sdo fatores determinantes para o
sucesso no gerenciamento dos projetos (BAKER; MURPHY; FISHER 1983;
CLELAND:; KING, 1983; LOCKE, 1984). Posteriormente, 0 modelo empirico de Pinto
e Slevin (1987) ratifica que clareza dos objetivos do projeto, consulta e aceitacéo
pelo cliente, monitoramento e feedback, comunicacdo e solucdo de problemas

criticos séo determinantes para 0 sucesso na gestédo de projetos.

A variavel Gerenciamento das Aquisicdes foi significativa a 95% de confianca
com coeficiente positivo, indicando que a maturidade percebida em gerenciamento
de projetos pelos lideres e equipes dos projetos aumenta com o0 aumento do

gerenciamento das aquisi¢des. Assim, a hipotese:

H10 — O gerenciamento das aquisicbes € associado positivamente a
percepcdo de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos -

Foi suportada.
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Esta significancia pode estar atrelada com o fato de varias entregas de
projetos publicos serem repassadas a iniciativa privada, sendo a efetivacdo dessas
entregas por meio da gestdo de contratos. O crescimento do papel dos projetos
como entregas pelas organizacbes, como apontado por pesquisadores em
marketing industrial, aumentou a concentracdo dos estudiosos na relacdo entre
subcontratados e clientes (SODERLUND, 2004). O papel dos contratos e o
desenvolvimento de relacionamentos foram considerados fatores importantes para a
compreensao da gestdo e organizacdo de projetos, tendo o gerenciamento de
aguisicdes, por meio de contratos, considerado fator de sucesso (como) de um

projeto (MAIMUN; ABDULLAH; RAMLY, 2006).

A variavel Grau de Instrucdo foi significativa a 95% de confianga com
coeficiente negativo, indicando que a maturidade percebida aumenta com a
diminuicao do grau de instrucdo dos lideres de projetos e membros das equipes dos

projetos.

H11 — As varidveis demogréficas possuem influéncia na percepcdo de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos - Foi suportada.

Os servidores mais instruidos podem perceber outros fatores, ausentes no

modelo proposto, que séo relevantes para um aumento na maturidade percebida.

A partir da andlise qualitativa fica evidente que a falta de tempo dos
servidores para se dedicarem ao projeto esta relacionada com a estrutura
organizacional funcional do IFES. Apenas recentemente a instituicio comecou a
investir no gerenciamento de projetos como forma de transformar a organizacgéo,
assim sendo, ainda ndo percebeu que sua atual estrutura néo facilita o
gerenciamento dos projetos. Como a estrutura funcional tende a ser orientada as

suas atividades rotineiras, existe nela uma tendéncia a subestimar os projetos e a
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motivacdo das pessoas alocadas no gerenciamento dos projetos tende a ser

pequena (PATAH; CARVALHO, 2002). Assim:

H12 — A estrutura organizacional possui influéncia na percepcdo de

maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos - Foi suportada.

Ha relacéo entre gerente de projeto dedicado e o atendimento do cronograma
do projeto (BERSSANETI; CARVALHO,2015). Desta forma, o IFES precisa migrar
para estruturas mais flexiveis e aderentes ao gerenciamento de projetos tais como,
estrutura projetizada ou matricial, sendo uma proposta mais adequada para o atual

momento do instituto.

A necessidade de apoio da alta administragéo (patrocinadores e coaching), a
compreensao das expectativas da comunidade interna (objetivos dos projetos) e a
motivacdo das equipes dos projetos (execucao) bastante evidentes no levantamento
qualitativo estdo relacionadas com a area do conhecimento do Gerenciamento das

Partes Interessadas no projeto, assim:

H7 — O gerenciamento das Partes Interessadas é associado positivamente a
percepcao de maturidade institucional no gerenciamento de projetos estratégicos -

Foi suportada.

A Alta Administracdo pode focar em ser vista como a lideranca para motivar a
consciéncia dos colaboradores em ver projetos como um veiculo para o
gerenciamento de todos os tipos de mudanca. Desta forma, deve garantir que o
sistema de gerenciamento de projetos apoie o desenvolvimento da uma cultura de
projetos como transformadores organizacionais (QURESHI; WARRAICH; HIJAZI,
2009), uma vez que existe uma relacdo significativa entre a cultura organizacional e

desempenho dos projetos (YAZICI, 2009).
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As melhores préticas e a metodologia de gestédo de projetos criada pelo PMO
do IFES podem ser fomentadas dentro da instituicdo, assim com o passar dos anos
uma mudanca na cultura organizacional ira ajudar cada vez mais na conquista de
maturidade. A importancia da compreensao das expectativas da comunidade vai ao
encontro dos achados de Crawford (2009), no qual constatou que 0S coOmpromissos
dos projetos em organizacdes publicas que associam o compartihamento dos
valores organizacionais para a justica social ajudam a superar obstaculos na entrega

dos projetos.

De modo geral, a Figura 8 apresenta os fatores do modelo teérico proposto
gue influenciam a percepcdo de maturidade sobre o gerenciamento de projetos em

uma instituicdo publica de educacéo, a partir das hipoteses validadas neste estudo:

Gerenciamento Gerenciamento
do Tempo dos Custos

H3 +
Hd

Estruturas Maturidade Percebida Varidveis
_ : em Gerenclamento de : 4
Organizacionais H12 ) H11 Demograficas
Projetos

H10
Ha +

Gerenciamento
das Partes
Interessadas

Gerenciamento Gerenciamento
da Comunicacdo das Aquisicdes

Figura 8 - Hip6teses validadas
Fonte: Autor

O objetivo geral dos modelos de maturidade de gestédo de projetos é contribuir
para que as organizagcbes compreendam seus niveis de competéncia em

gerenciamento de projetos e possam criar uma estratégia de aprimoramento
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continuo para atingir seus objetivos por meio de entregas (RODRIGUES;
RABECHINI; CSILLAG, 2006). Desta forma, o modelo que mede a maturidade em
gerenciamento de projetos pode apontar um caminho légico para o desenvolvimento
progressivo na organizacdo, contribuindo com a implementacdo de seu

planejamento estratégico (CRAWFORD, 2009).

Portanto, as organizacbes podem melhorar as suas capacidades
desenvolvendo-se para niveis de maturidade mais elevados nas areas de
conhecimento determinantes em sua atuagcdo, ou seja, priorizando aquelas areas
gue impactam significativamente o desempenho de seu negadcio, pois ndo ha fatores
criticos de sucessos comuns a todos os projetos (COOKE-DAVIES, 2002; IKA

DIALLO; THUILLIER, 2012).



Capitulo 6

6. CONCLUSAO

Esta pesquisa se prop6s a identificar os fatores que levam a diversidade de
maturidade em gerenciamento de projetos em uma mesma instituicdo publica de
educacdo publica, complexa e descentralizada no Brasil. Para alcancar este
objetivo, realizou-se uma pesquisa quali-quanti, descritiva e exploratoria de corte
transversal, com uma amostra de 142 gerentes e membros de equipes de projetos
estratégicos do IFES. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
complementares com roteiro, investigacdo de fatos, documentos dos projetos e
qguestionarios estruturados, analisados por meio da caracterizagcdo da amostra,
estatistica descritiva, diferenca de médias e regressdo linear multipla e analise

qualitativa.

Os resultados indicam que, em todas as areas do conhecimento (PMBOK,
2013), os membros das equipes dos projetos informam dar consideravel mais
importancia do que propriamente aplicar as praticas de gerenciamento nos projetos
de que fazem parte. Esta evidéncia demonstra uma possibilidade para o PMO do
IFES aumentar a maturidade institucional no gerenciamento de seus projetos, ou
seja, trabalhar para reduzir esta lacuna entre importancia percebida e aplicabilidade
e, com isso, aumentar a maturidade institucional, obtendo maior sucesso no

gerenciamento e nos resultados de seus empreendimentos.

Assim, o IFES pode concentrar esfor¢gos para melhorar as suas capacidades,
desenvolvendo-se para niveis de maturidade mais elevados nas areas do
conhecimento determinantes, sdo elas: o gerenciamento do tempo, custos,

comunicacoes, partes interessadas, aquisi¢oes, o grau de instrucédo do profissional,
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e a estrutura organizacional com um gerente de projeto mais dedicado e apoio da

alta administracéo (Diretor Geral, Reitoria e PMO).

O gerenciamento do tempo do projeto engloba 0s processos cruciais para
coordenar a finalizacdo pontual do projeto. A definicdo e o sequenciamento das
atividades para realizacao das entregas, e as estimativas de recursos e duracdo das
atividades sédo fundamentais para o desenvolvimento de um cronograma exequivel.
O gerenciamento dos custos compreende 0s processos de planejamento, previsao,
criacdo de orcamento e controle dos custos para que 0 projeto seja capaz de ser
concluido dentro do orcamento aprovado. Portanto, essas duas areas do
conhecimento sdo determinantes para o sucesso de projetos no instituto, uma vez
gue estdo relacionadas a manutencdo da integridade das linhas de base do

cronograma e do orcamento.

Para aplicacao do gerenciamento das partes interessadas 0 sugere o instituto
identificar os grupos de pessoas ou organizacbes que podem impactar ou serem
impactadas pelo projeto, analisar suas expectativas e desenvolver estratégias de
engajamento destas expectativas por meio das entregas, a procura de alcancar
plenamente o objetivo do projeto. Para isso, pode realizar o gerenciamento das
comunicacdes que integra 0S processOs essenciais para proporcionar que as
informagbes do projeto sejam planejadas, emitidas, mantidas, resgatadas,
fiscalizadas e dispostas de maneira compativel e adequada a todas as partes

interessadas.

O gerenciamento das aquisicbes do projeto compreende 0S processos
essenciais para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a

equipe do projeto. Alcancar exceléncia na gestdo de contratos é de fundamental
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importancia para o cumprimento das obrigacées contratuais e um relacionamento

confiavel com fornecedores da administracéo publica.

A estrutura organizacional funcional presente no instituto ndo ajuda o
gerenciamento dos projetos, consequentemente a implementacdo de seu
planejamento estratégico. Esta estrutura tende a ser orientada as suas atividades
rotineiras, existindo nela uma tendéncia a subestimar os projetos estratégicos. O
IFES precisa migrar para estruturas mais flexiveis e aderentes ao gerenciamento de
projetos tais como estrutura projetizada ou matricial, sendo uma proposta mais
adequada para o atual momento do instituto que visa a transformacéo

organizacional através da execucao de projetos.

A avaliacdo da adequacdo do PMMM a instituicdo se mostrou bem aderente.
Os servidores que participaram da pesquisa estdo em contato com o modelo de
maturidade e a percepcdo € de grande motivacdo pela instituicdo estar adotando
metodologias para avaliacdo de suas acdes estratégicas. O atual nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos percebido no Instituto foi 2,37, estando
entre os niveis Processos e Padrfes Estruturados e Padr6es Organizacionais

Institucionalizados.

Para desenvolver-se e alcancar plenamente o nivel 3 de maturidade o IFES
necessita padronizar os processos de gerenciamento de projetos e institucionalizar a
pratica a todos os projetos estratégicos, coletar informalmente a aplicacdo por meio

de auditorias e obter andlise ainda que informal do desempenho dos projetos.

O papel da alta administracédo e do PMO é importante para a uniformizacao
da maturidade na organizacdo. O apoio as equipes nas areas de planejamento,
execucao e controle, assim como na criacédo de politicas, metodologias, ferramentas

de gerenciamento e treinamentos sdo apenas algumas formas de suporte por parte
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de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos, atualmente dentro da Diretoria de

Planejamento do IFES.

Portanto, os resultados do estudo permitem o direcionamento de politicas e
incentivos para aumentar o desempenho de projetos estratégicos do Instituto
Federal, gerenciando melhor a utilizacdo de recursos publicos, elevando o grau de
sucesso dos empreendimentos, oferecendo maior transparéncia e facilidade na
construcdo do relatério de gestdo, fortalecendo e racionalizando as acdes de
controle e minimizando a ocorréncia de improbidades e irregularidades no processo
de gestao, facilitando o accountability por parte da governanca no cumprimento de
sua missao institucional: “Promover educagao profissional publica de exceléncia,
integrando ensino pesquisa e extensdo, para a construcdo de uma sociedade

democratica, justa e sustentavel”.

Como limitante desta pesquisa, destacamos que apenas 0S projetos
estratégicos foram analisados. Porém, o IFES trabalha com outras naturezas de
projetos como: projetos de pesquisa que visam obter conhecimento sobre
determinado problema ou oportunidade, projetos de desenvolvimento de produtos e
servigos, projetos de ensino que visam a melhoria do ensino-aprendizagem, projetos

de trabalho que visam desenvolvimento de competéncias especificas.

Assim, pesquisas futuras poderdo contribuir inserindo outros projetos na
avaliacdo e ndo sO os estratégicos, assim como outras variaveis no modelo com
aplicacao de questionarios para identificar quais variaveis pessoais, de motivacao e
de lideranca estdo levando as equipes dos projetos dos Institutos Federais a

implementarem seus projetos de forma mais eficiente.
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ANEXOS

ANEXO | = ENTREVISTA COMPLEMENTAR

Projeto: Campus:
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1 - Quais as principais barreiras encontradas para a implementagdo do projeto?

2 - Quais as principais facilidades encontradas na implementagdo do projeto?

3 - Acredita ter o conhecimento técnico adequado para gerenciar projeto? Se ndo, quais conhecimentos seriam necessarios?

4 - Estd sendo apoiado pela Alta Administragdo (Campus e Reitoria)?

5 - Quais expectativas em Gerenciamento de Projetos gostaria que o IFES lhe proporcionasse?

6 - Outras consideracGes




ANEXO Il - RELATORIO DE AVALIACAO DE PROJETOS

ESTRATEGICOS
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Projeto: Campus:
Motlvagao da Desmotivados Pquco Motivados MU|to Ba;tante
Equipe motivados motivados motivados
Compromet_lmento N&o _ Pouco _ Comprometido Muito _ Bastante_
da Equipe comprometido comprometido comprometido comprometido
Gerenciamento do Pouco . . .
escopo entendido Entendido Muito entendido - -
Dire¢é@o nédo Direcéo acena
Gerenciamento de acena disponibilidade Direcdo garante

Custos

disponibilidade
de recursos

de recursos mas
nao garante

0S recursos

Gerenciamento do

Muito atrasado

Atrasado

No prazo

Comunidade

Tempo
Apoio da Diregao Nao Pouco Comprometido Muito Bastante
do Campus comprometido comprometido P comprometido comprometido
Expectativa da Sim N0 ) i i




ANEXO Il - QUESTIONARIO ESTRUTURADO

MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS IFES
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Campus:
Género: O Masculino O Feminino
Servidor: O Docente O Técnico-Administrativo
Exerce Cargo de Chefia: O Sim O Nio
O Menos de 1 ano
O Acima de 1 ano até 3 anos
Tempo de Instituto: O Acima de 3 anos até 5 anos
O Acima de 5 anos até 7 anos
O Acima de 7 anos
O Ensino Fundamental
O Ensino Médio/Técnico
Grau de Instrucso: O Superior Completo/Incompleto
O Pés-Graduagdo Completo/Incompleto
O Mestrado Completo/Incompleto
O Doutorado Completo/Incompleto
Possui capacitagdo em GP: O Sim O Nao

SECAO A - APLICABILIDADE

Avaliar qual o nivel de concordancia com a adoc&o dos seguintes elementos atualmente no IFES.
Ao responder, pense no projeto do planejamento estratégico que vocé esta envolvido.

Gerenciamento da Integra¢do do Projeto Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo
Plenamente

1. Desenvolvimento do termo de abertura O @) @) @) @)
2. Desenvolvimento do plano de gerenciamento @] @] @] O O
3. Diregdo e gerenciamento da execugdo O O O @) O
4. Monitoramento e controle do trabalho O @) @) @) @)
5. Avaliagdo de solicitagdo de mudanga @] @] O O O
6. Fechamento do projeto @] @] O O O
Gerenciamento do Escopo do Projeto

7. Definigdo do Escopo O @] O O O
8. Criagdo da EAP (Estrutura Analitica do Projeto) @] @] @] O O
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9. Verificagdo formal da execugdo do escopo

10.Monitoramento e Controle das mudangas no escopo

Gerenciamento do Tempo do Projeto

11. Identificagdo de atividades para executar

12. Sequenciamento de atividades

13. Identificagdo de recursos necessarios

14. Estimativa de duragdo das atividades

15. Desenvolvimento de cronograma

16. Monitoramento e controle do cronograma

Gerenciamento dos Custos do Projeto

17. Estimativa de custos

18. Desenvolvimento de orgamento

19. Monitoramento e controle do orgamento

Gerenciamento da Qualidade do Projeto

20. Identificagdo dos requisitos de qualidade

21. Realizagdo de auditorias de qualidade

22. Monitoramento e controle da qualidade

Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

23. Alocagdo racional de servidores a equipe

24. Desenvolvimento da equipe

25. Gerenciamento da equipe

Gerenciamento das Partes Interessadas no Projeto

26. ldentificagdo das partes interessadas

27. Coleta de requisitos das partes interessadas

28. Gerenciamento das partes interessadas

Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto

29. Desenvolvimento do plano de comunicagdo

30. Disponibilidade da informagdo a todos interessados

31. Recolhimento e distribuicdo de relatérios

Gerenciamento dos Riscos do Projeto

32. Desenvolvimento de um plano de riscos

33. Identificagdo dos riscos

34. Realizagdo de analise qualitativa/quantitativa dos riscos

35. Desenvolvimento de planos de resposta aos riscos
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36. Monitoramento e controle dos riscos @) O @) @)
Gerenciamento das Aquisi¢des/Contratacdes do Projeto

37. Documentagdo de aquisi¢des/contratagdes O O O @)
38. Gerenciamento de contratos @] O O O
39. Verificagdo de todos os contratos @] @] @] O

SECAO B - IMPORTANCIA

Na sua avaliagdo, qual a importancia de cada area do conhecimento para o alcance dos objetivos

de um projeto estratégico?

Area do Conhecimento/ Desnecessario Sem Importancia Menos importante Importante Muito importante
Importancia

Integragdo @] @] O O
Escopo O O O O
Tempo O O O O
Custo O O O O
Qualidade O @) @) O
Recursos Humanos @) O O O
Comunicagdo @) (@) O O
Aquisi¢des/Contratagdes O @) @] O
Riscos @) O @) O
Partes Interessadas (@) O (@) (@)

SECAO C - MATURIDADE

Com base nas definicdes abaixo, avaliar o nivel de maturidade do IFES em gerenciamento de

projetos estratégicos segundo a sua percepcao.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
IFES/Nivel Processos Processos e Padrdes Padrdes Organizacionais Gerenciado Otimizado
e Institucionalizado
Iniciais Estruturados
IFES O (@) O O O

NIVEIS/ICARACTERISTICAS - MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

NIVEL 1 - Processos iniciais

- Consciéncia de gestao

- Processos existentes executados aleatoriamente
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NIVEL 2 - Processos e padrdes estruturados
- Processos basicos, utilizados apenas em grandes projetos com alta visibilidade
- Gestdo apoia e incentiva 0 uso
- Misto de informacdes de nivel intermediario e resumo

- Estimativas e cronogramas com base no conhecimento de especialistas e ferramentas genéricas

NIVEL 3 - Padrées organizacionais e processo institucionalizado
- Todos o0s processos padronizados para todos os projetos
- Mais de um foco institucional
- Gestdo institucionalizou processos de gestao de projeto
- Informacgdes resumidas e detalhadas
- Coleta informal de praticas
- Andlise informal do desempenho do projeto

- Estimativas e cronogramas com base nos padrdes do negécio e especificidades institucionais

NIVEL 4 - Processos gerenciados
- Gestdo com viséo holistica
- Gestdo engajada no gerenciamento do portfélio
- Processos integrados com 0s processos institucionais
- Andlise so6lida do desempenho dos projetos
- Exigéncia de conformidades
- Gestdo utiliza dados para tomar decisfes

- Estimativas e cronogramas com base nas especificidades institucionais

NIVEL 5 - Processos otimizados
- Existéncia de processos para medir a eficacia e eficiéncia do projeto
- Processos em vigor para melhorar o desempenho do projeto

- Gestdo centra-se na melhoria continua



