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RESUMO

Um aspecto importante para a sobrevivéncia das empresas é a sua capacidade de desenvolver
e produzir novos produtos, que atendam as necessidades dos consumidores com qualidade,

baixo custo e no tempo correto da demanda.

Para tanto, a aplicacdo de conceitos e técnicas modernas de gerenciamento de projetos sdo
fundamentais para obtencdo de sucesso no desenvolvimento de novos produtos. Nesse
sentido, os modelos de maturidade em gestdo de projeto tém sido implementados pelas

organizagdes como forma de apoiar e dirigir as estratégias de agdo nesta area.

O presente trabalho tem como objetivo mapear o nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos e seu impacto nos resultados dos projetos de uma empresa do setor automotivo e
mostrar que a falta de maturidade, gera falhas nos projetos, causando atrasos de langamento,
gastos excessivos e baixa qualidade. A opcdo metodol 6gica adotada foi a de estudo de caso,
desenvolvido em uma empresa multinacional do setor automotivo. Os principais e ementos
investigados no estudo de campo foram: o nivel de maturidade da gestéo de projetos, a
estrutura de gerenciamento de projetos existente, a capacitacdo das equipes e os resultados da
gestéo de projetos. Apds a conducdo das entrevistas, abertas e fechadas, foram feitas andlises
relacionando o grau de maturidade aos resultados dos projetos no que concerne a custo, prazo
e qualidade. Para diagndstico do nivel de maturidade optou-se pelo instrumento de pesquisa
do modelo do Project Management Maturity Model (PMMM). A andlise do nivel de
maturidade com os resultados de projetos foram feitas com base em dados documentais e
posteriormente, a relacdo entre o nivel de maturidade e os reultados em tempo/prazo, custo e
gualidade.

Por fim, sugestfes sdo feitas para que a empresa possa melhorar seu nivel de maturidade em

gestéo de projetos e recomendacdes dadas para futuros projetos de pesquisa.



ABSTRACT

One important aspect of the company’s survival is the capacity of development and
production of new products. The products must achieve the customer’s requirements and be

delivered on time, with high quality and low cost.

The modern concepts of project management are the key to the products development success
and the project management maturity models are being used and implemented within the

organizations in order to support strategies and actionsin this area.

This work has the objective to identify the level of maturity in project management and its
impacts on the projects results of an automotive company, and show that the lack of maturity
causes several failures, delay on product launching, over-runs, and low quality. The
methodol ogical approach used was case study and the main elements analyzed were: maturity
level on project management, existing project management structure, team capability and the
results obtained in project management. The project management maturity will be identified
by using the Project Management Maturity Model (PMMM) and after words, a correlation
between the level of knowledge in project management and the failures that occurred in two

projects will be done. The analysis was done based on corporative data.

In the end, some suggestions are done to the company in order to help it increase the maturity

level and recommendations are given for future research works.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Nos ultimos 40 anos, devido ao aumento da competitividade no mercado globalizado que as
empresas estdo inseridas, com o objetivo de desenvolver produtos com qualidade, baixo custo
€ N0 menor tempo possivel, as técnicas e principios de gerenciamento de projetos deixaram de
ser aplicados somente nos principais projetos de engenharia e alcangaram todos os niveis

organizacionais das empresas.

Com um mundo em constantes transformagdes, todos estdo em busca de novos caminhos.
Hoje é quanto o consumidor esta disposto a pagar por um produto que define o pregco de um

produto e ndo mais 0s custos operacionais.

A cada dia que passa, os produtos concorrentes ficam mais similares em tecnologia e prego,
de tal sorte que o diferencia estd na capacidade da empresa em ser diferente, e o
gerenciamento de projetos eficaz e eficiente faz com que os times de trabalho realizem suas
atividades em menor prazo, sem nenhum sacrificio a qualidade, gerando custos menores e
garantindo a satisfagdo, se ndo completa, quase completa do cliente. O resultado serda um
relacionamento de longo prazo com os clientes, minimizando as possiveis perdas de fatia de

mercado “market share” (KERZNER, 2005).

Suzanne Galé, gerente de programas globais da empresa multinacional de informatica EDS,
disse: “Por exigéncia da economia mundial, h4 uma tendéncia de aumento do nimero de
projetos... uma estrutura de gerenciamento de projetos mais robusta ir4 se tornar mais
importante... a globalizacdo e a tecnologia fardo com que a boa pratica de gerenciamento de

projetos se torne ainda mais importante do que ja €' (KERZNER, 2005).



1.1 — O setor automotivo no Brasil

A industria automotiva brasileira €, sem ddvida alguma, um dos principais setores geradores
de emprego e receita para o pais. Hoje o Brasil possui instalacBes das principais montadoras
multinacionais, entre elas. DaimlerChrysler; FIAT; Ford; General Motors; Honda;

International; IVECO; Karmann-Ghia; Land Rover; Mitsubishi; Nissan; Peugeot Citroén;

Renault; Scania; Toyota; Volkswagen; Volvo.

Ao todo, um total de 25 fabricas produtoras de automdveis estdo instaladas nas regides Sul,
Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste, sendo responsaveis, segundo o Ultimo levantamento
realizado pela Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA)
em dezembro de 2005, por 94.206 empregos, investimentos de US$ 1,05 bilhdo de dolares,
producdo anual de aproximadamente 2,5 milhdes de unidades e faturamento liquido de US$

28,9 bilhdes de ddlares, representando 11,5% da participacdo no PIB industrial brasileiro.

18 Unidades industriais por regido (2005)

16
16 -

14 1

12

10 4

8 7

6 4

4 4

2 1 1

ol | N N
Sul Sudeste Centro-Oeste Nordeste Norte

FIGURA 1 - Unidades industriais produtoras de autoveicul os instaladas por regido. Fonte: Anuario da Industria
Automobilistica Brasileira de 2006.
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FIGURA 2 - Empregos no setor de autoveiculos nos Ultimos 7 anos. Fonte: Anuario da Indlstria
Automobilistica Brasileira de 2006.

1.2 — ODbjetivos do trabalho

O objetivo principal deste trabalho € estudar, compreender e analisar o impacto do nivel de

maturidade em gerenciamento de projetos nos resultados dos projetos de desenvolvimento de

novos produtos, no contexto do setor automotivo.

Como objetivos secundarios pode-se destacar a identificacdo e andlise dos modelos de

maturidade, o diagndstico do nivel de maturidade em gest&o de projetos e recomendacles para

implementagdo de modelos de maturidade.

1.3 - Judtificativa: A importancia do gerenciamento de projetos

O conceito de projeto tem sido aprimorado nos Ultimos anos, visando a estabelecer um

entendimento comum nas organizagGes que trabalham com este tipo de empreendimento

(RABECHINI, 1999).



Nas literaturas, podemos encontrar inimeras defini¢cdes de projetos, entre elas:

e “Um processo Unico, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um
objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacbes de tempo, custo e
recursos’ (NBR I1SSO 10006, 2000).

e “Esforco temporério para criar um produto ou servico unico” (PMBOK, 2003).

e “Uma organizacdo de pessoas dedicadas, visando atingir um propésito e objetivo
especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, agdes Unicas ou empreendimentos de
altos riscos, os quais tém que ser completados numa certa data por um montante de

dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho” (TUMAN, 1983).

O gerenciamento de projetos ndo é novidade. Desde a construgdo das pirdmides do Egito
(3 mil anos aC.), em que se estima que cerca de 100 mil trabahadores levaram
aproximadamente 30 anos para completar 0 “projeto”, até a chamada “Era Moderna do
Gerenciamento de Projetos’, certamente houve necessidade da habilidade de coordenagéo e

plangjamento de um “ gerente de projetos’ (PONS, 2005).

Durante a supervisdo da construcdo da Basilica de S8o0 Pedro em Roma, Michelangelo
enfrentou todos os tipos de tormentos de um gerente de projeto dos dias atuais. especificagbes

incompl etas, mao-deobra insuficiente, verbas vacilantes e um cliente muito influente.

Porém, o comego da virada foi com o inicio da Guerra Fria, no final dos anos 50. A corridado
governo americano para o desenvolvimento tecnolégico, detonada pela crise do Sputnik em

1957, resultou em varias reagdes.



O Departamento de Defesa Americano desenvolveu o PERT, um sistema de seqlienciamento
de atividade que consegue determinar 0 menor tempo para a conclusdo de um projeto. O
trabalho do PERT foi depois estendido para o WBS, também conhecido com Estrutura

Analitica do Projeto (EAP) (PONS, 2005).

A Dupont criou 0 CPM, ou o Método do Caminho Critico, que € amplamente usado para

identificar quais sd0 as atividades criticas de um projeto que podem atrasa-lo.

O gerenciamento de projetos moderno, como nds conhecemos, teve entdo sua origem, e seu
desenvolvimento ocorreram em um pequeno nimero de indUstrias de engenharia durante os

anos de 1950, 1960 e 1970 (MORRIS PETER, 1994).

Atualmente, sdo inUmeras empresas que procuram has técnicas e modelos modernos de
gerenciamento de projetos a solucao para seus problemas, tais como: garantir maior qualidade
aos clientes, menor prego, lancar produtos dentro do prazo e orgamentos previstos, etc. Porém,
a verdade é que muitos executivos, ou pessoas que ocupam cargos gerenciais, ndo tém uma

visdo profunda do que € o gerenciamento de proj etos.

Gerenciamento de projetos pode ser definido como a arte de coordenar atividades com o

objetivo de atingir as expectativas dos stakeholders (PMBOK 2003).

A importancia dos projetos na viabilizacdo dos negdcios tem crescido ultimamente e pode ser
percebida pelo aumento do nimero de empresas que estdo adotando a metodologia de

gerenciamento de projetos (RABECHINI, 2005).



Atualmente, mais e mais empresas estdo gerenciando seus negécios por projetos, e 0s
conhecimentos de gerenciamento de projetos e principal mente a competéncia na sua utilizacdo
tornaram-se diferenciais fundamentais para que as companhias se mantenham competitivas no

mercado em que atuam.

O tamanho da organizag8o é irrelevante, todas as empresas necessitam do gerenciamento de

projetos para o seu sucesso (KERZNER 2005).

A importancia do gerenciamento de projetos no desenvolvimento de novos produtos €
ressaltada por Wildemann (2003), |evando-se em conta a necessidade de desenvolver produtos

com maior rapidez devido aos prazos cada vez mais curtos.

Mais do que isso, segundo Mayrshofer; Kroger (2001), projetos podem ser vistos como
processos de transformacdo. Com isso, € necessaria uma estratégia gerencial que utilize as
unidades operacionais para a execucdo do trabalho e a medicdo do desempenho, que analise a

eficiéncia do trabalho que esté sendo realizado e gere informagdes para a geréncia de projetos.

Nas mais diversas areas de aplicagdo, novos produtos e servigos sdo produzidos por meio de
projetos, e a demanda por gerente de projetos aumentou tremendamente devido ao aumento

do nimero de industrias e do trabal ho a ser realizado (LUNDIN, 2000).

Os beneficios trazidos pelo uso das técnicas de gerenciamento de projetos fizeram com que
fosse modificada a visdo dos executivos e funciondrios das empresas no tocante ao

gerenciamento de projetos:



TABELA 1- Diferencas navisdo antiga e atual sobre o conceito de gerenciamento de projetos (Fonte: Adaptado

de Kerzner, 2005).

Visao Antiga

Visdo Atual

e O gerenciamento de projetos precisara de mais
pessoal e aumentara 0s custos gerais.

e Alucratividade poderéa diminuir.

e O gerenciamento de projetos aumentara as
mudangas de escopo.

. O gerenciamento de projetos cria instabilidade

na organizagdo e aumenta os conflitos.

e O gerenciamento de projetos é na verdade,
“colirio nos olhos” para agradar aos clientes.

e Somente grandes projetos necessitam de
gerenciamento de projetos.

e O gerenciamento de projetos aumentara os
problemas de qualidade.

e O gerenciamento de projetos criara problemas
de autoridade e poder.

e O gerenciamento de projetos pde em evidénciaa
subotimizag&o ao cuidar apenas do projeto.

. O custo do gerenciamento de projetos pode

tornar a empresa nao competitiva

O gerenciamento de projetos permite que se complete
mais trabalho em menos tempo e com menos pessoas.

A lucratividade vai aumentar.

O gerenciamento de projetos proporcionard melhor
controle das mudangas de escopo.

O gerenciamento de projetos deixa a empresa mais
eficiente e eficaz, ao utilizar os melhores principios de
comportamento organizacional.

O gerenciamento de projetos permite que se trabalhe em
maior proximidade com relagdo aos clientes.

Todos os projetos seréo beneficiados pelo gerenciamento
de projetos.

O gerenciamento de projetos aumentard a qualidade.

O gerenciamento de projetos reduz as disputas por fatias
de poder.

O gerenciamento de projetos permite que as pessoas
tomem melhores decisdes para a empresa.

O gerenciamento de projetos fard a empresa progredir.

Outro ponto muito importante, que deve ser ressaltado para demonstrar a importancia que as
empresas estdo dando para o gerenciamento de projetos, € o crescimento das associagoes e

institui cdes de gerenciamento de projetos.

O numero de associados do Project Management Institute (PMI), associacdo profissiona que
agrega e dissemina informagdes sobre gerenciamento de projetos, cresce de forma consistente
e impressionante nos EUA e em mais de 100 paises, inclusive no Brasil. No inicio da década
de 90, o nimero de socios individuais girava em torno de 15 mil; em meados da mesma

década, esse nimero atingiu a marca de 50 mil e o gerenciamento de projetos se consolidou



como metodologia, passando a ser referenciado por diversos estudiosos da administracéo,
como disciplina obrigatéria nas empresas que querem desenvolver e manter vantagens
competititvas. No inicio de 2003, o nimero de associados do PMI atingiu a marca dos 100 mil,

chegando a 120 mil em 2004 (RABECHINI, 2005).

Uma metodologia de gerenciamento de projetos bem aplicada propicia & empresas alguns

beneficios e vantagens competitivas, entre as quais estéo (KERZNER, 2005):

e Menor tempo despendido para concluséo de uma atividade.

e Menores custos de desenvol vimento.

e Plangamento realista com grandes possibilidades de atingir o cronograma previsto.
e Melhor comunicagéo entre o grupo de trabalho.

e Utilizagdo do conhecimento adquirido com as li¢des aprendidas.

e Reducdo de riscos do programa.

1.4 — Estruturado trabalho

Esta dissertagdo é composta de cinco partes:

e Capitulo Um: Neste capitulo, sdo apresentados os objetivos do trabalho, o contexto
no qual se insere o presente estudo, sua importancia e as justificativas que motivaram
suarealizacéo.

e Capitulo Dois: Apresenta a fundamentacdo tedrica e os trés principais modelos de

maturidade em gerenciamento de proj etos.



Capitulo Trés: Fornece a metodologia de pesquisa utilizada e a base necesséria para a
fundamentac&o da pesquisa.
Capitulo Quatro: Andlise do estudo de caso.

Capitulo Cinco: Conclusdes e recomendaces.
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CAPITULO 2: QUADRO TEORICO

O automovel, produto que marcou o século XX como uma das expressdes mais claras dos
avancos tecnoldgicos, foi vetor de inovacdo e de difusdo de novas tecnologias de produtos e
de processos, sgjam elas na forma de novos materiais ou solucdes de engenharia, implicando
alteragbes nas estruturas produtivas e novas demandas para os fornecedores da cadeia

automotiva

Porter (1998) j& destacava as empresas inovadoras como fundamentais para o
desenvolvimento econdmico das nagBes mais competitivas, tanto em fungdo de sua maior
rentabilidade quanto devido a natureza dos empregos que geram, que demandam maior

qualificagdo, obtendo em contrapartida melhor remuneracéo.

2.1 — Gestdo de projetos em ambito organizacional e a exceléncia em gerenciamento de

projetos

No cenério competitivo em que estamos inseridos atualmente, para uma empresa sobreviver,
ela depende da interacdo com seu meio pelo atendimento ideal do seu cliente e do
posicionamento adequado em seu mercado perante os concorrentes. Para isso, é necessario
que as organizacdes estejam sempre buscando ainovagao, seja em seus produtos, seja em seus

]processos Ou em Seus Servi cOs.

A inovagdo como elemento de vantagem competitiva ocorre, por exemplo, por meio de

lancamentos de novos produtos que, por sua vez, garantem a captura de parcelas de mercado,
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bem como da manutencéo de clientes avidos por novidades, gerando, portanto, retornos de

investimentos as empresas (RABECHINI; CARVALHO; LAURINDO, 2002).

A indUstria automotiva, para minimizar seu tempo e reduzir drasticamente seus custos de
desenvolvimento e validagdo de novos produtos, tem criado e investido em modelos
mateméticos e simuladores virtuais que comegaram pouco a pouco a substituir testes fisicos

em veiculos.

Os model os de maturidade em gerenciamento de projetos séo benéficos para as empresas, pois
podem ser utilizados para auxiliar na melhoria e inovagé@o dos processos de gerenciamento de

produtos e conseqlientemente em seu desenvol vimento.

Para as empresas que buscam uma vantagem competitiva, gerar competéncia em projetos é
fundamental. Isso faz com que o0 gerenciamento de projetos, quando desenvolvido
eficientemente, possa contribuir para a eficiéncia de suas operacbes (RABECHINI;

CARVALHO; LAURINDO, 2002).

A aplicagdo dos métodos, conceitos e técnicas modernas de gerenciamento de projetos, para

promover ainovagado dos processos da empresa, depende:

e Conhecimento: Sao necessarios investimentos em treinamento e desenvolvimento dos

funcionarios para que esses possam compreender 0 NOVO processo, sistema, produto e

também colaborar com a execucdo de suas funcoes.
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e Pesspas: Tanto o balanceamento de recursos disponiveis para a formagéo das equipes
guanto a alocagéo das pessoas certas nas fungdes certas contribuem para o sucesso da
inovagéo.

e Estrutura organizacional: A estrutura organizacional deve possibilitar a criagéo de

novos processos e formas de trabal ho, sendo flexivel e menos burocratica.

e Suporte da alta geréncia: O suporte da ata geréncia das empresas é um dos fatores

principais para implementar mudangas, uma vez que S0 estes 0S responsaveis em
fazer a “méguina andar”, ou segja, motivar seus funcionarios para que tenham a
disciplina e a organizacdo de utilizar e seguir os novos processos de trabalho. O apoio
destes reduz o impacto de muitos obstaculos, como: funcionarios que ndo apdiam o
projeto, que acreditam que o0 gerenciamento de projetos € uma moda passageira, que
ndo compreendem de que maneira o0 projeto beneficiard a empresa, que néo
compreendem as expectativas dos clientes e que ndo compreendem as decisdes dos

executivos (KERZNER, 2001).

Quanto maior a organizagcdo, mais lenta a mudanca. 1sso € explicado, pois se deve mudar a
culturae aforma de pensar e agir de muitas pessoas, e pessoas devem se sentir motivadas para
agir de determinada maneira ou segundo determinado processo. Toda e qualquer organizagao
depende, em maior ou menor grau, do desempenho humano para seu sucesso (FISCHER,

2002).

A empresa que pretende alcancar a exceléncia em gerenciamento de projetos deve
desenvolver um processo para implantacdo de uma metodologia padronizada e Unica, 0 mais

rapido possivel (KERZNER, 2005).
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A velocidade dessa implantacdo vai definir a rapidez da concretizagdo dos objetivos e 0s

beneficios do gerenciamento de projetos (KERZNER, 2005).

Porém, existe um grande nimero de organizagdes que falam em gerenciamento de projetos,
tém gerentes de projetos e mesmo assim ndo |hes ddo o0 apoio necessério para a implantagdo
com sucesso de uma metodologia padronizada. O que se vé é um embate pela definicdo de

autoridade, delegacéo do poder e responsabilidade final.

Para se alcancar a exceléncia em gerenciamento de projetos, uma empresa deve possuir duas

caracteristicas:

e Fuxo continuo de projetos gerenciados com sucesso, ou Sgja, por meio da utilizagdo
repetitiva em varios projetos de seus sistemas e processos metodoldgicos em
gerenciamento de projetos.

e Cultura organizacional baseada na tomada de decisdes que levam em conta os
interesses do projeto e da empresa em sua totalidade, ou sgja, 0s gerentes de projeto

s80 instruidos e incentivados a tomar deci sdes baseadas em solidas razdes de negdécio.

2.2 — O sucesso no ger enciamento de projetos e os fator es criticos de sucesso

Ao longo dos anos, a definicdo de sucesso de projetos sofreu alteragdes. No inicio do
gerenciamento de projetos, 0 sucesso era medido apenas em termos técnicos, ou sga, se 0
produto estava conforme o projeto ou ndo. Os custos dos projetos ndo eram fatores criticos de
sucesso, isto €, ndo eram considerados aspectos indispensaveis para atender as necessidades

do cliente. O controle de custos era apenas para constar, jamais a realidade.
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A partir de 1985, muitos processos surgiram e se tornaram aiados do gerenciamento de

projetos para que os projetos fossem concluidos com sucesso:

TABELA 2 - Novos processos que apoiaram e ap6iam o gerenciamento de projetos (Fonte: Adaptado de
Kerzner, 2005).

1985 1990 1991 - 1993 1994 1995 1996 1997 - 1999 2000 2001 2002 2003 -

1992 1998 2004
QM Eng. Equipes Reenge | Controle | Controle | Gerenci Escritd Equipes | Equipes | Modelos Planga Relaté
Simul autodiri nharia de dasum amento rio de itineran globais de matu mento rio
tanea gidase custos dangas derisco projetos tes ridade estraté status na
dele dociclo de gico intranet
gacdo de devida €scopo para e
autori Gestéo modelos
dade de de

Projetos planga
mento
de
capacida

de

Desde entdo, a preocupagdo com 0S custos dos projetos comegou a surgir e as empresas
comecaram a entender cada vez mais 0 gerenciamento de projetos, e 0S Custos passaram a ser
controlados mais de perto. Assm, o sucesso foi entdo definido como a conclusdo da
programac&o no prazo, no custo e no nivel de qualidade preestabel ecidos. Porém esse conceito
era incompleto, pois o conceito de qualidade era do ponto de vista do fornecedor e ndo do

cliente.

Os altos indices de fracasso verificados na administracéo de projetos foram retratados em uma
pesquisa realizada pela Standish Group, empresa norte-americana de pesquisa em mercados
de tecnologia de informacdo, que envolveu em torno de 8.300 projetos de 365 empresas. O
resultado da pesqguisa revela que, desse universo, 31% dos projetos foram cancel ados antes de

serem completados, gerando prejuizos da ordem de US$ 81 bilhbes, e 53% dos projetos
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tiveram algum tipo de problema (custo de 189% acima do previsto, por exemplo), acarretando
prejuizos em torno de US$ 59 bilhGes. Apenas 16% dos projetos foram considerados um
sucesso (terminaram no prazo e no custo estimados inicialmente).

Em 2001, uma nova pesquisa revelou gque 0 percentual de sucesso em projetos aumentou para
28%, seguido de 49% de projetos com sucesso parcial de 23% de projetos fracassados.
Embora esse quadro tenha sido mudado, como mostram os resultados da nova pesquisa, ainda
h& muita oportunidade de melhoria na condug&o dos projetos. A ineficiéncia caiu no caso dos
custos de 189% para 45%. Caiu também o percentual dos projetos que excediam os prazos de
222% para 63%.

Outros setores também foram estudados e as causas da ineficiéncia sdo as mesmas:

gerenciamento inadequado de projetos (RABECHINI, 2005).

Um projeto depende primeiramente da confianga dos “ stakeholders’, pois sG0 esses o0s
financiadores do projeto e que esperam um resultado positivo ao fina do projeto, ou sgja, que

0 projeto atinja o objetivo definido inicialmente.

O sucesso em qualquer projeto particular € determinado por quéo bem o projeto contribui para
o atendimento dos objetivos estratégicos da organizacdo (efetividade) e ndo somente do quéo

bem o projeto foi conduzido (eficacia).

Ao se julgar 0 sucesso de um projeto em uma organizagdo, ndo se pode limitar a eficiéncia
dos processos de gerenciamento de projetos empregados, mas também a efetividade do
projeto na contribui¢ao para os obyjetivos estratégicos da organizacdo (KENNY, 2003).

Segundo o PMI — Program Management Institute (PMBOK, 2003), o gerenciamento de

projetos requer aprimoramento da administracdo de nove areas de conhecimento, vinculadas a
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processos gerenciais. Essas areas se referem aintegracdo dos diversos elementos-chave de um
projeto, alguns essenciais, outros facilitadores, quais sejam: integracdo, escopo, prazo, custos,
recursos humanos, aquisi¢oes, qualidade, riscos, comunicacdo do empreendimento.

A exceléncia nessas &reas permite atingir 0 sucesso no gerenciamento de projetos, conforme
difinido pelo PMBOK (2003): “Aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender ou superar as necessidades e expectativas

gue os interessados (stakehol ders) possuem no projeto”.

Diversos autores procuraram demonstrar, por meio de pesguisas e estudos de caso, quais 0s
principais fatores de sucesso para o gerenciamento de projetos.

FPinio & Seven (1983) partem do pressuposto que um projeto é um sucesso em sua
implementagdo, caso atenda a quatro critérios. tempo, custo, eficacia e satisfagdo do cliente.
Com base nesses critérios, esses autores constituiram um grupo de 50 gerentes de projetos que
trabalharam com o0s aspectos de sucesso na implementacdo de gestdo de projeto e

estabeleceram 0 model o dos dez fatores criticos de sucesso:

e Missdo do projeto: Refere-se a definicdo clara dos objetivos no inicio do projeto.

Enfatiza a visdo que os interessados possam ter dos compromissos do projeto.

e Suporte gerencial: Refere-se a autoridade e poder existentes na organizagcdo para

gerenciar os recursos do projeto. Os interessados, considerando-se este fator, em geral,
estimulam o desenvovlimento de projetos e uso da abordagem de gerenciamento de
projetos.

e Plangamento: Este fator refere-se ao estabelecimento das atividades individuais do
projeto. Como conseqiiéncia destaca-se a preparacdo para 0 gerenciamento de recursos

coletivos e materiais.
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Cliente consultor : Trata da comunicagdo com os clientes do projeto.

Questdes de administracdo de pessoal: Alocagéo, incluindo recrutamento, selecéo e

treinamento, das necessidades de pessoal para o projeto.

Tarefas técnicas: Disponiblidade e competéncia para acompanhar as tarefas técnicas.

Envolvimento com atividades inovativas € essencial para a configuracéo deste fator.

Aceite do cliente: Refere-se ao estdgio final do projeto e &“venda’ dos resultados. E

imprescindivel, portanto, um foco externo ao ambiente de projetos.

M onitoramento: Capacidade de dar feedback em todos os estagios do projeto.

Comunicactes. Formar uma rede de transmisséo da informagéo no ambito do projeto.

Geréncia conciliadora: Capacidade de superar as inesperadas crises decorrentes do

plano do projeto, conciliando as expectativas dos vérios interessados.

Ja Kesser e Winkelhofer (2002) definem dois tipos de fatores de sucesso em projetos: fatores

de sucesso do gerenciamento de projetos e fatores de sucesso para 0 gerenciamento de

projetos.

Os fatores de sucesso do gerenciamento de projetos séo:

O objetivo definido para o projeto ter sido atingido.
Os recursos do projeto plangjados na forma de orcamentos, capacidade ou tempo

terem sido utilizados de acordo com o plano.

Os fatores de sucesso para o gerenciamento de projetos sdo:

Gerenciamento de projetos como uma teoria.
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e Gerenciamento de projetos como um conceito claro.

e Gerenciamento de projetos como uma filosofia de lideranca

e Gerenciamento de projetos como um instrumento de controle de atividades.

e Gerenciamento de projetos como um processo permanente de desenvolvimento.
e Gerenciamento de projetos como um processo de aprendizado e qualificacao.

e Gerenciamento de projetos como uma nova forma de organizagéo.

e Gerenciamento de projetos como um processo interativo.

e Gerenciamento de projetos como uma atitude.

e Gerenciamento de projetos como um comportamento.

e Gerenciamento de projetos como um processo de solucéo de problemas.

e Gerenciamento de projetos como comunicagao.

e Gerenciamento de projetos como uma forma de gerenciamento de riscos.

e Gerenciamento de projetos como uma ferramenta gerenciadora de informagoes.
e Gerenciamento de projetos como uma metodologia.

e Gerenciamento de projetos como uma caixa de ferramentas.

e Gerenciamento de projetos como ferramenta de controle de projetos.

A exceléncia em gerenciamento de projetos, juntamente com 0s projetos estratégicos,
atendimento das expectativas dos clientes, produtos competitivos, desenvolvimento de novos
produtos, compreensdo dos executivos da importéncia no gerenciamento de projetos e a

execucdo dos trabalhos com eficiéncia e eficacia, € um dos componentes da sobrevivéncia
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organizacional, conforme notamos a seguir:

Projetos
Eficiénciae Estratégicos

Novos Produtos 4——— Expectativa dos

Sobrevivéncia
Organizacional

Clientes

Compreensdo \
dos executivos Competitividade

FIGURA 3 - Os componentes da sobrevivéncia organizaciona. Fonte: KERZNER, 1998.

2.3—Modelos de maturidade

Maturidade é estar amadurecido ou ter alcancado um estado natural maximo ou total de

desenvolvimento (WEBSTER, 1998).

A maturidade € uma qualidade ou estado de amadurecimento. Se aplicarmos o conceito de
maturidade em uma organizacdo, podemos relacionar a maturidade com o estado no qual a
empresa estd em perfeitas condigdes para alcancar seus objetivos (ANDERSEN; JESSEN,

2003).

O conceito de maturidade em processos nasceu do movimento denominado Gerenciamento da
Qualidade Total (GQT), em que a aplicacdo de técnicas de controle estatistico de processo

demonstrou gque aumentando a maturidade em qualquer processo resulta em:

e Reducéo da variabilidade inerente aos processos.

e Aumento do desempenho dos processos (COOKE-DAVIES, 2001).
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O GQT é um conceito que engloba valores, principios, procedimentos, filosofia e métodos de
gerenciamento, e procura atingir todos os niveis da organizacdo, procurando a melhoria

continua da qualidade.

Atual mente ndo encontraremos uma organizagao totalmente madura, pois nenhuma alcangou

esse estagio de desenvolvimento (ANDERSEN; JESSEN, 2003).

Todas as companhias desgjam atingir a maturidade e a exceléncia em gerenciamento de
projetos. Porém, infelizmente, nem todas reconhecem que o caminho mais curto é

implementar o planejamento estratégico para gerenciamento de projetos.

Companhias como a Motorola, Nortel, Ericsson e Compag utilizaram o plangamento
estratégico para gerenciamento de projetos e 0 que elas conseguiram como resultados, entre

1992 e 1998, outras companhias demorariam cerca de 20 anos (KERZNER 2005).

A maturidade em gerenciamento de projetos € o desenvolvimento de sistemas e processos que
S80 por sua natureza repetitivos e que garantem uma alta probabilidade de que cada um deles

Sgja um Sucesso.

Quando as empresas desenvolvem sistemas e processos maduros, o trabalho € executado com
0 minimo de mudancas de escopo e 0s processos sdo definidos de maneira a causar 0 minimo

de problemas para 0 negdcio principal da empresa.

Em meados da década de 80, a industria de software explorava maneiras formais de melhor

avaliar e mensurar a qualidade e confiabilidade dos processos usados para o desenvolvimento
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de software. A industria reconheceu o valor da aplicagdo de conceitos do GQT e de melhorias

continuas aos processos de desenvolvimento.

Isso fez com que o Instituto de Engenharia de Software (Software Engineering Institute) da
Universidade de Carnegie-Mellon desenvolvesse, entre 1986 e 1993, o modelo Capability
Maturity Model (CMM), instrumento que ofereceu ao setor um meio estruturado e objetivo de
avaliar os processos de desenvolvimento de uma organizagdo de software e de comparar 0s

resultados com préticas tidas como ideais (COOKE-DAVIES, 2003).

Assim, a partir da década de 90, surgiram diversos modelos para avaliar o grau de maturidade
das organizagdes em gerenciamento de projetos, quase todos inspirados no modelo CMM.
Esses modelos podem ser utilizados pelas companhias para executar o plangjamento
estratégico para gerenciamento de projetos e com isso atingir a maturidade e a exceléncia em

um periodo de tempo razoével.

O leque de model os tedricos adotados pel as empresas € abrangente, dos quais destacamos 3:

e CMM: Capability Maturity Model.

e PMMM: Project Management Maturity Model.

e OPM3: Organizational Project Management Maturity Model.
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231-CMM

A maior referéncia ao estudo de maturidade em gerenciamento de projetos nas organizagoes
foi, sem dlvida, o Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Software

Engineering Institute (HUMPHREY, 1989).

A figura4 ilustra os cinco niveis de maturidade do CMM:

Melhoria Continua

do Processo
Nivel 5
Processo Otimizado
Previsivel
Nivel 4
Processo Gerenciado
Padrdo
Nivel 3
Processo Definido
Disciplinado
Nivel 2
Repetivel
Nivel 1
Inicial

FIGURA 4 - Niveis de maturidade do CMM. Fonte: Adaptado de Weinberg (1993) e Paulk et al. (1995).

O primeiro nivel é caracterizado por um processo informal em que os projetos habitual mente
ultrapassam o0s prazos e custos originais. No segundo nivel, implantam-se os conceitos de
gerenciamento basico de projeto, em que novos projetos, similares a outros ja realizados, sdo
desenvolvidos com o cumprimento dos prazos. O terceiro nivel € marcado pela existéncia de
um processo definido e padréo da organizacdo, a partir do qual se desdobram métodos e

procedimentos para a realizagdo dos projetos.
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No quarto nivel, os processos e produtos sdo quantitativamente controlados e, por fim, o
quinto e Ultimo nivel caracteriza-se pela ingtitucionalizagdo do modelo de maturidade,

podendo a empresa gerar, entdo, um processo de melhoria continua.

Publicagdes como a de Foti em 2002, apresentam estudos de empresas de consultoria e de
alguns autores que geram novos modelos a partir das referéncias do CMM, entre eles
destacam-se os trabalhos de Kerzner e os modelos do Center for Business Practices, do ES

International Project Framework e de Berkley.

2.3.2-PMMM

Embora o PMMM se diferencie do CMM em vé&ios aspectos, sua estrutura também
contempla instrumentos de benchmarking para medir o progresso da organizacdo ao longo do
modelo de maturidade. Nesse modelo, detalham-se cinco niveis de desenvolvimento e
utilizam-se as nove areas de conhecimento em conformidade com o PMBOK, integrando-os
ao Project Management Office (PMO), no nivel estratégico (CARVALHO; RABECHINI;

PESSOA; LAURINDO, 2005).

A figura 5 representa o model o de maturidade do PMMM:
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Aperfeicoamento de
Processo
Nivel 5
Controle de Melhoria
Processo Continua
Nivel 4

Definigéo de Benchmarking

Processo
Nivel 3
) Metodologia
Conhecimento Singular
Bésico Nivel 2
Processos
Comuns
Nivel 1
Linguagem
Comum

FIGURA 5 - Niveis de maturidade do PMMM. Fonte: Adaptado de H. Kerznerr. PMMM — Project
Management Maturity Model. Nova lorque: Wiley, 2000.

Nivel 1 — Linguagem Comum: Neste nivel, a organizacdo reconhece a importancia do

gerenciamento de projetos e a necessidade de uma boa compreensdo do conhecimento
basico em gerenciamento de projetos, juntamente com a linguagem e terminologia
correspondentes.

Nivel 2 — Processos Comuns. Neste nivel, a organizagdo reconhece que 0S processos

comuns precisam ser definidos e desenvolvidos de modo que 0 sucesso em um projeto
possa ser repetido em outros. Faz parte também deste nivel o reconhecimento de que
0s principios de gerenciamento de projetos podem ser aplicados a outras metodol ogias
empregadas pela empresa e servir-lhes de apoio.

Nivel 3 — Metodologia Unica: No terceiro nivel, a organizagio reconhece o efeito

sinérgico da combinagdo de todas as metodologias corporativas em uma Unica
metodologia, no centro da qual é congtituido o gerenciamento de projetos. Os efeitos
sinérgicos também tornam o controle de processos com uma Unica metodologia mais

facil do que com vérias metodologias.
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e Nivel 4 — Benchmarking: Este nivel apresenta o reconhecimento de que a melhoria dos

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

e Nivel 5 — Mehoria Continua: No ultimo nivel, a empresa avalia as informagdes

obtidas por meio do benchmarking e deve entdo decidir se essas informagdes

melhorar&o ou n&o a sua metodol ogia

2.3.2.1 -0 primeiro nivel: Linguagem Comum

O primeiro nivel é a etapa em que a organizagdo reconhece a importéncia do gerenciamento

de projetos, podendo elater nogdes ou ndo sobre este conhecimento.

Existem algumas caracteristicas que demonstram que a empresa esta no primeiro nivel de

maturidade:

e Seaempresa utiliza o gerenciamento de projetos esporadicamente.

e Existem algumas pessoas dentro da empresa interessadas no uso do gerenciamento de
projetos.

¢ Nenhuma tentativa é feita para se reconhecer os beneficios do gerenciamento de
projetos.

e As tomadas de decisdo sdo baseadas por alguém que leva em conta mais seus
interesses do que 0s interesses corporativos.

e N&o existe investimento ou suporte para o treinamento em gerenciamento de projetos

pelo medo de gque este novo conhecimento possa alterar o status quo das pessoas.
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O ponto de partida para entender as caracteristicas do Nivel 1 é o conhecimento basico dos
principios em gerenciamento de projetos, suas vantagens e desvantagens, metodologias e

linguagem bésica. Educagéo € a*“ chave do jogo” para completar o primeiro nivel.

Porém, para se completar o primeiro nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, aém
do treinamento, deve-se conseguir o comprometimento dos gerentes funcionais eliminando
seu receio de perder seu poder para os gerentes de projeto e, com isso, transpor as barreiras do

receio a mudanca e apoiar 0 NOVO Processo.

Abaixo, na figura 6, observam-se as frases ouvidas dos empregados, que se tornam barreiras

paraaempresa atingir o primeiro nivel de maturidade:

e  “Resisténciaa mudanca’
e “Atéhojedeu certo assm’
e “Naofomos nbs que inventamos”
e  “Issondo se aplicaparands’
Conhecimento e “NOs ndo precisamos disso”
Basico
Nivel 1
Linguagem
Comum

Barreira

FIGURA 6 - Barreiras para completar o primeiro nivel do PMMM. Fonte: Adaptado de H. Kerzner. PMMM —
Project Management Maturity Model. Nova lorque: Wiley, 2000.

Existem fatores que podem influenciar no tempo necessario para as empresas atingir o Nivel 1

de maturidade. S0 dles;

e Tipo deempresa.
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e Tamanho e natureza dos projetos.

e Suporte dos executivos.

e Visbilidade do suporte dos executivos.

e Forcae existéncia de uma cultura corporativa.

e Experiéncia anterior em gerenciamento de projetos.
e Lucro daempresa.

e Condigbes econdmicas.

e Velocidade da conclusio dos treinamentos.

Por fim, podemos elencar cinco condiges fundamentais que devem ser a cangadas antes que

aempresa possa passar para o Nivel 2:

e Educacdo e treinamento inicial em gerenciamento de projetos.

e Treinamento (ou contratacdo) por profissionais certificados em gerenciamento de
projetos.

e Encorgar osfuncionérios ainiciar a utilizar uma linguagem comum em gerenciamento
de projetos.

e Reconhecer as ferramentas disponiveis.

e Desenvolver e entender os principios de gerenciamento de projetos.

2.3.2.2 — O segundo nivel: Processo Comum

Mesmo que a empresa conhega 0s conceitos basicos de gerenciamento de projetos e tenha

profissionais certificados, isso ndo garante que 0 gerenciamento de projetos esta sendo

utilizado ou se esta sendo efetivo. O Nivel 2 de maturidade € o estagio em que a organizagéo
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realiza um esforco concentrado para utilizar 0 gerenciamento de projetos e desenvolver

processos e metodol ogias que o suportem e tornem seu uso efetivo.

Existem cinco caracteristicas que evidenciam o segundo nivel de maturidade de uma empresa:

Os beneficios tangiveis do uso de gerenciamento de projetos se tornam aparentes.

O gerenciamento de projetos possui 0 apoio e suporte de todos os niveis da
organizacdo, especial mente dos executivos.

Apoio e comprometimento organizacional de se utilizar metodologias de sucesso em
gerenciamento de projetos em Varios projetos.

Gerenciamento de proj etos no tocante a escopo, tempo e custo.

Desenvolvimento de um curriculo em gerenciamento de projetos.

Os processos comuns requerem uma definicdo precisa e um comportamento organizacional

adequado para a execugao dos processos.

O Nivel 2 de maturidade pode ser dividido em cinco fases:

Embrionéria: Inclui o reconhecimento da necessidade em gerenciamento de projetos,
seus beneficios, sua aplicacdo em diversas partes do negécio e de que para
implementar sd0 necessarias algumas mudancas.

Aceitacdo da alta geréncia: Depois de reconhecer a necessidade do gerenciamento de

projetos, cabe aos gerentes operacionais “vender” aidéia para os executivos de modo
gue estes apoiem, entendam, se convencam de que a empresa deve mudar o modo que

se faz 0 negécio.
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Aceitacdo dos gerentes. Apds a alta geréncia aprovar e aceitar a necessidade do

gerenciamento de projetos, é hora de os gerentes funcionais estarem de acordo com a
idéia e apoiar, se comprometer, entender e liberar seus funcionarios para o treinamento
em gerenciamento de projetos.

Crescimento: A etapa de crescimento é a fase em que se inicia a criagdo de um
processo de gerenciamento de projetos e nela deve-se desenvolver uma metodologia
em gerenciamento de projetos, haver comprometimento para o plangamento ser
efetivo, minimizagdo de mudangas de escopo nos projetos e selecionar softwares
capazes de prestar 0 apoi0 hecessario ha metodol ogia.

Maturidade: Nesta Ultima etapa, existe um sistema de controle para o gerenciamento
de custo e tempo de desenvolvimento do projeto e um programa de treinamento para
apoiar 0 gerenciamento de projetos e aumentar as qualificacbes individuais dos

funcionarios, gerentes e executivos.

A figura 7 ilustra as dificuldades mais comuns que impedem gue uma organizacdo complete o

segundo nivel de maturidade. Baseado na forca e longevidade da cultura organizacional, pode

haver uma maior ou menor resisténcia & mudanca. Além da resisténecia natural & nova

metodologia e ter medo da responsabilidade horizontal (responsabilidade dividida entre todos

os gerentes funcionais), existem dois argumentos que sdo sempre repetidos:

“O que atualmente fazemos ja funciona corretamente”.

“Uma nova metodol ogia necessita de politicas e procedimentos muito rigidos”.
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Resisténcia a nova metodol ogia.

e “Oqueatuamente fazemos ja
funciona corretamente’”.

e “Umanova metodologia necessita de
politicas e procedimentos muito
rigidos”.

e Medo daresponsabilidade horizontal.

Definicéo do
Processo

Nivel 2

Processo
Comum

Barreira

FIGURA 7 - Barreiras para completar o segundo nivel do PMMM. Fonte: Adaptado de H. Kerzner. PMMM —
Project Management Maturity Model. Nova lorque: Wiley, 2000.

Existem quatro agdes fundamentais para se completar o Nivel 2 de maturidade e avangar para

o Nivel 3. S50 dlas:

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

e Reconhecer as necessidades para 0 gerenciamento de projetos e os beneficios que ele
traz em curto e longo prazo.

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

e Desenvolver um curriculo de gerenciamento de projetos para todos os empregados
para que os beneficios possam ser sustentados e melhorados por um longo periodo de

tempo.

N&o existe uma razéo especifica para que se espere a empresa atingir o primeiro nivel de
maturidade parainiciar o segundo nivel. As pessoas ndo precisam estar treinadas parainiciar o
desenvolvimento dos processos e metodologias. Assim, pode-se iniciar 0 estdgio dois em

paraelo.
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2.3.2.3-0 terceiro nivel: Metodologia Unica

O terceiro nivel é aguele em que a organizagdo reconhece que a sinergia e o controle de

processo podem ser atingidos mais facilmente por meio do desenvolvimento de uma

metodologia Unica em vez de usar varias metodologias. Neste nivel, toda a organizag8o esta

comprometida com o conceito de gerenciamento de projetos. As caracteristicas do terceiro

nivel sdo:

Processo integrado: A empresa reconhece que varios processos podem ser reduzidos

para um Unico e integrado processo.

Suporte cultural: A cultura organizacional devera suportar a metodologia Unica para

gue ela possa gerar o0s beneficios esperados.

Suporte gerencial: O suporte gerencial € visivel por toda a companhia.

Gerenciamento informal de projetos. Com suporte gerencia e cultural da organizacéo,

a metodologia Unica € baseada em guias e listas de verificagdo em vez de politicas e
procedimentos rigidos.
Treinamento: Com o forte apoio cultural da empresa, essa se beneficia em termos

quantitativos e qualitativos com o treinamento de seus funcionarios.

Exceléncia comportamental: A organizagdo reconhece a diferenca no comportamento
do gerenciamento de projetos e gerenciamento funcional. Assim, programas de
treinamento comportamental sdo desenvolvidos para aumentar as qualidades e

habilidades do gerenciamento de projetos.
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Processo integrado

Quando toda a empresa se conscientiza da importancia do gerenciamento de projetos, esse se
integra com as ferramentas do GQT e com a engenharia de melhoria continua, buscando assim

uma metodol ogia Unica.

Para o século XXI, além de se integrar com as ferramentas de qualidade e com a melhoria
continua, 0 gerenciamento de projetos deve se integrar com 0 gerenciamento de riscos e

gerenciamento de mudangas.

Suporte cultural

As metodologias de gerenciamento de projetos ndo devem ser somente tratadas como
“pedacos de papel” dentro das organizagdes e Sim como metodologias que séo apoiadas pela

cultura corporativas para que, com isso, a resi sténcia organizacional sgja minima.

Suporte gerencial

Durante aimplementacdo de uma metodol ogia de gerenciamento de projetos, a interface entre
0 gerente de projetos e o gerente funcional torna-se critica, pois eles compartilham a
responsabilidade pelo sucesso e conclusdo do projeto e negociam a conclusdo e entrega dos

trabal hos pertinentes.

O relacionamento entre o0 gerente de projetos e a geréncia executiva da empresa também é

importante, pois ao gerente de projetos é dado o poder de tomar decisdes inerentes ao projeto,
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além disso, os executivos sdo informados periodicamente sobre a evolucéo dos trabalhos e os

gerentes de projeto sdo incentivados a apresentar recomendagdes e alternativas.

Gerenciamento informal de projetos

Com o gerenciamento informal de projetos, a empresa verifica o custo ato do trabaho
administrativo “com papel”. Esse custo tende a ser reduzido ao méximo para acancar nivels

minimos de aceitagéo.

Treinamento

Existe um reconhecimento do retorno ao investimento necessario para o treinamento dos

funcionarios, tanto em nivel quantitativo como qualitativo. Os resultados quantitativos sdo:

e Tempos menores para desenvolvimento de produtos.
e Decisdes com maior qualidade e agilidade.

e Custos menores.

e Margensde lucro maiores.

e Menos pessoas envolvidas.

e Reducdo do custo administrativo “com papel”.

e Implementacdo das melhoras préticas de formamais répida.

Os resultados qualitativos sao:

e Melhor visibilidade e foco nos resultados.



e Melhor coordenagéo.

e Melhor controle.

e Melhor relacionamento com os clientes.
e Maior apoio das areas funcionais.

e Menos conflitos.

De acordo com o nimero de conflitos que envolvem a geréncia executiva para solucioné|os,

verifica-se se a empresa estd ou ndo no terceiro nivel de maturidade em geréncia de projetos.

Exceléncia Comportamental

A exceléncia comportamental ocorre quando a organizagdo reconhece as diferencas entre a
geréncia de projetos e a geréncia funcional e o fato de que os cursos de treinamentos
necessérios para treina-los sdo completamente diferentes, mas sdo necessérios para suportar
um crescimento sustentado do gerenciamento de projetos dentro da companhia.

As pessoas geralmente possuem uma idéia errbnea de que, atingindo o terceiro nivel de
maturidade de gerenciamento de projetos, a empresa vai concluir 100% dos projetos com
sucesso. Mas isso ndo é verdade. A implementacdo do gerenciamento de projetos garante
somente gue os projetos serdo gerenciados eficientemente, aumentando, portanto, as chances

de sucesso.

A figura 8 ilustra as dificuldades que a organizacdo pode enfrentar para completar o terceiro

nivel.
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Resisténcia a metodol ogia Unica.
Resisténcia a responsabilidade
compartilhada.

Cultura corporativa fragmentada.
Enfase na documentagio.

Controle do
Processo

Nivel 3

Metodologia
Comum

Barreira

FIGURA 8 - Barreiras para completar o terceiro nivel do PMMM. Fonte: Adaptado de H. Kerzner. PMMM —
Project Management Maturity Model. Nova lorque: Wiley, 2000.

2.3.2.4 -0 quarto nivel: Benchmarking

O benchmarking em gerenciamento de projetos € o processo continuo de comparar as praticas
de gerenciamento de projetos da organizagdo com as praticas dos lideres no segmento em
cardter mundial. O objetivo é obter informagdes para melhorar o proprio desempenho.

O benchmarking é um esforco continuo de andlise e avaliacdo, porém deve-se tomar cuidado
com o que sera analisado. N&o € possivel analisar todos os itens pertinentes ao gerenciamento
de projetos, por isso, € melhor focar nos fatores criticos de sucesso.

O processo de benchmarking comegou a se tornar comum a partir do trabalho feito pela
empresa Xerox nos anos 80. Ele pode ser feito por meio de pesquisas, questionarios, reunides
com o Ingtituto de Gerenciamento de Projetos (PMI) e conferéncias e simpdsios sobre o

assunto.

Porém esse processo sO deve ser readlizado se a organizacdo tem vontade de mudar, caso

contrério ndo se deve perder tempo e esforgos tao preciosos hoje em dia
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No quarto nivel de maturidade, a empresa nota que a metodologia de gerenciamento de
projetos pode e deve ser atualizada e melhorada. A dificuldade reside em como identificar as

alternativas de mudanca.

As caracteristicas do quarto nivel sdo:

A organizacdo deve estabelecer um escritério de projetos (PMO — Project

Management Office) ou um centro de exceléncia (COE — Center of Excellence) para

gerenciamento de projetos.

e O PMO ou COE devem se dedicar para a melhoria nos processos de gerenciamento de
projetos. Para tanto, pessoas dedicadas devem ser alocadas.

e O processo de benchmarking deve ser feito com industrias similares e ndo similares a
companhia estudada.

e A companhia deve redlizar o benchmarking qualitativo e quantitativo. O processo

qualitativo se refere as aplicacbes do gerenciamento de projetos, enquanto que o

guantitativo analisa 0s processos e as metodol ogias.

O escritorio de gestéo de projetos (EGP) / centro de exceléncia (CEO)

Quando uma empresa atinge o quarto nivel de maturidade, ela estd comprometida com o
gerenciamento de projetos ao longo de toda a organizagdo. O conhecimento em
gerenciamento de projetos é considerado essencial para a sobrevivéncia da empresa. Portanto,
para centralizar esse conhecimento, a empresa cria 0 escritorio de gestéo de projetos (EGP) ou

um centro de exceléncia (CEO) em gerenciamento de projetos.
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As responsabilidades de um EGP ou CEO sao:

e Ser o ponto focal de plangjamento estratégico de gerenciamento de projetos.

e Ser uma organizacdo dedicada & andlise de benchmarking de gerenciamento de
projetos.

e Ser uma organizacdo dedicada a melhoria continua.

e Ser uma organizagdo que proveé suporte aos gerentes de projeto.

e Possuir uma base de dados de aprendizados passados.

e Ser uma organizagdo que compartilha as idéias e experiéncias em gerenciamento de
projetos.

e Ser uma organizagdo que cria padrfes de gerenciamento de projetos.

e Ser um ponto focal para plangamento e agendamento de atividades de forma
centralizada

e Ser um ponto focal paracentralizar o controle e reporte de custos.

e Ajudar o departamento de recursos humanos a desenvolver curriculos para gerentes de

projeto e criacdo de plano de carreira.

As diferencas entre o escritério de gestdo de projetos (EGP) e o centro de exceléncia

(CEO)

Muitas companhias acreditam que o EGP e 0 CEO sdo a mesma coisa. Contudo, existem

diferencas fundamentais entre eles, as quais s&o mostradas na tabela 3 abaixo:



TABELA 3- Diferencaentre o escritorio de gestéo de projetos e o centro de exceléncia (Fonte: Adaptado de

Kerzner, 2000).

Escritério de Projetos

Centro de Exceléncia

Linha permanente de contato com o

gerente de projetos.

Pode ser um comité formal ou informal.

Foco em aprendizados passados

internos.

Foco em benchmarking externo.

Responsavel pelaimplementacdo da
metodologia.

Responsavel pela melhoria continuae

benchmarking.

Conhecedor no uso de ferramentas para
gerenciamento de projetos.

Conhecedor naidentificago de
ferramentas para gerenciamento de

projetos.

Oportunidades de benchmarking
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Historicamente, o processo de benchmarking é realizado com duas abordagens. benchmarking

competitivo, que foca a realizacdo de tarefas e os fatores criticos de sucesso (andlise

guantitativa), e o processo de benchmarking, que estd mais ligado ao gerenciamento de

projetos (andlise qualitativa).

Entre os processos quantitativos de melhoria, temos a prépria metodologia de gerenciamento

de projetos, a engenharia de melhoria continua, a engenharia de qualidade total, o

gerenciamento de alteracfes de escopo e 0 gerenciamento de risco.

Os processos qualitativos de mel horia focam as atengdes nas aplicacOes e ateragdes da cultura

corporativa. Existem muitas atividades que fazem parte dos processos qualitativos de

melhoria, entre elas podemos destacar:

Aceitagdo corporativa.
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e Aumento do uso e suporte de usuérios existentes.

e Atrair os usuarios internos que se mostraram resistentes ao gerenciamento de projetos.

e Desencorgjar o desenvolvimento de metodologias paralelas, que podem criar “furos’
no gerenciamento de projetos.

e Enfatizar os beneficios correntes e futuros que vao ser resultados do uso da

metodol ogia singular.

Asbarreiras

Para a passagem do quarto nivel para o quinto, também existem algumas barreiras que devem
ser vencidas, tais como:
e Os criadores da metodologia Unica podem se posicionar contra as idéias encontradas
por meio do benchmarking por ndo terem sido os responsaveis pelaidéia.
e Criticas a0 processo de benchmarking, posicionando-se contra a andlise com

determinadas indUstrias.

A figura 9 ilustra as dificuldades que a organizagdo pode enfrentar para completar o quarto

nivel.
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e  “Oprocesso ndo foi inventado na
empresa’.

e  “|ssondo seaplicaparanos’.

e  Resisténciaa mudanga.

Melhoriado
Processo

Nivel 4

Benchmarking

Barreira

FIGURA 9 - Barreiras para completar o quarto nivel do PMMM. Fonte: Adaptado de H. Kerzner. PMMM —
Project Management Maturity Model. Nova lorque: Wiley, 2000.

2.3.2.5-0 quinto nivel: Melhoria Continua

No quinto nivel de maturidade, depois de realizar as andlises de benchmarking, a empresa
implementa as mudancas necessarias para melhorar o processo de gerenciamento de projetos.

E nessa etapa que ocorre a conscientizagdo da organizagcdo de que a exceléncia em

gerenciamento de projetos € umajornada sem fim.

Existem quatro caracteristicas no quinto nivel, conforme podemos descrever abaixo:

e A organizacdo deve criar arquivos de aprendizado passado, que devem ser utilizados
nas reunides iniciais de defini¢cdo do conteido de um novo projeto.

e O conhecimento aprendido em cada projeto deve ser transferido para outros projetos e
outros times de trabal ho. 1sso pode ser feito por meio de semindrios anuais.

e Entendimento em toda a empresa de que o plangamento estratégico para

gerenciamento de projetos é continuo.
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Porém, a documentagéo dos resultados de um projeto ndo é t&o facil. Principalmente se esta se
falando de falhas durante o desenvolvimento de um projeto. Assim, € necessaria uma forte
cultura organizacional para realizar a documentagdo das falhas, que servirdo de base para

projetos futuros, mais eficientes.

As areas de melhoria continua

Basicamente, deve-se focar cinco éreas para que a melhoria continua sgja realizada e tenha
seu objetivo concluido.
As &reas de atuac8o sd0: melhoria continua dos processos existentes na empresa, integrar

processos da empresa, benchmarking, cultura organizacional e itens gerenciais.

Com a andlise dessas cinco areas de atuacdo, a empresa pode se beneficiar com o processo de
melhoria continua, posicionando-se melhor no mercado, unindo a corporacéo, melhorando o
processo de andlise de custo, adicionando valor ao cliente e gerenciando melhor as

expectativas dos clientes.

Exemplos de melhoria continua

Abaixo encontram-se 10 exemplos de melhoria continua, que podem ser utilizados pelas

empresas:

1. Desenvolvimento de um procedimento efetivo e documentado: A metodologia de
gerenciamento de projetos necessita de um sistema de informacdo em gerenciamento

de projetos (Project Management Information System — PMIS), que é baseado em
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procedimentos documentados. Os procedimentos podem ser guias, politicas,
formularios ou listas de verificagdo e servem para nortear O processo de
gerenciamento, aumentar a eficiéncia da comunicagdo, padronizar os dados, unificar
os times de projeto, fornecer uma base de dados para analises, minimizar a quantidade
de documentos, conflitos e confusdes e criar uma forma de acompanhamento de

projetos robustos, que servira para futuros projetos.

M etodologias de ger enciamento de projetos. A metodologia Unica de gerenciamento
de projetos é o melhor caminho para atingir o sucesso. As melhores metodologias séo
baseadas em guias e formulérios, em vez de politicas e procedimentos, e elas devem
ter flexibilidade suficiente para se adequar aos Véarios projetos da empresa. O que se
deve ter em mente € que a metodologia € somente um pedaco de papel e, se suas
instrucdes ndo estiverem de acordo com a cultura organizacional, seus processos néo
terdo aceitacdo na empresa e pouco a pouco cairdo no descrédito e deixardo de ser

aplicados.

Melhoria continua: Em algumas empresas que atingiram o grau de exceléncia em
gerenciamento de projeto, o processo de tomada de decisdo € gerido pela
complacéncia, ou sgja, ndo se faz uma andise critica da qualidade das informagoes.
Isso porgue as empresas confiam muito em seus processos internos, 0 que pode
impedir o reconhecimento da necessidade de uma melhoria continua. A necessidade de
mel horia continua dos processos sO é notada pelas empresas quando essas perdem sua
vantagem competitiva no mercado. Quando as empresas atingem um certo nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos, ganham uma certa vantagem competitiva,

gue é explorada durante algum tempo com certa liberdade. Porém, os competidores
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ndo ficaram parados e um contra-ataque ocorre rdpido, fazendo com que as empresas

percam sua posi ¢ao de destague, conforme podemos ver na figura 10:

A Posicéo
competitiva

Maturidade em
gerenciamento
de projetos

)4

Uso Contra-atague dos

competidores

v

Tempo

FIGURA 10 - A necessidade da melhoria continua. Fonte: Adaptado de KERZNER, 2000.

4. Capacidade de plangjamento: A medida que as empresas atingem a exceléncia no
gerenciamento de projetos, os beneficios de realizar 0 mesmo trabalho com menos recursos
tornam-se uma redlidade. Para se entender o quanto de trabalho pode ser feito com os
recursos disponiveis, deve-se analisar a carga de trabalho ao longo do tempo. Deve-se notar
que a andlise leva em consideracdo somente recursos humanos. Assim, o plangjamento
estratégico para a selecdo de determinados projetos, além de levar em consideragdo a
estratégia, lucro, clientes, beneficios, aspectos técnicos, custo, tempo de desenvolvimento e
risco, leva em conta a capacidade dos recursos existentes na empresa, conforme se pode

demonstrar graficamente nas figuras 11 e 12.



A Recur sos
(humanos)

Limite de

Recur sos disponiveis capacidade

Propostas

Recursos
necessarios

v

Tempo

FIGURA 11 - Capacidade de recursos. Fonte: Adaptado de KERZNER, 2000.

Selecdo de Objetivo dos Planejamento Modelos de
projetos projetos dos objetivos capacidade
- Estratégia - Aspectos - Custo - Recursos
- Lucro técnicos - Tempo de humanos
- Cliente » » desenvolvi > - Recursos
- Beneficios mento financeiros
- Risco - Tecnologia

FEEDBACK |

FIGURA 12 - Plangjamento de capacidade / estratégico para selecdo de novos projetos. Fonte: Adaptado de
KERZNER, 2000.

5. Modelos de competéncia: No século XXI, as empresas vao substituir as descri¢bes de
cargo por modelos de competéncia. As descri¢cdes de cargo para 0 gerenciamento de
projetos tendem a enfatizar as atividades a serem executadas e as aspiracOes dos
gerentes de projeto, enquanto que os model os de competéncia enfatizam as habilidades
especificas necessérias para atingir a conclusao das atividades. Conforme o modelo de
competéncia da Eli Lilly, os gerentes de projetos devem ter competéncias em trés
&reas: habilidades e conhecimentos técnicos e cientificos, lideranca e processo. Uma

das vantagens do modelo de competéncias € gudar o departamento de recursos
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humanos e treinamento a desenvolver programas especificos para as pessoas a ocadas

no gerenciamento de projetos para desenvolver as habilidades necessarias.

Gerenciamento de multiplos projetos: Na medida em que as empresas adquirem
uma maturidade maior em gerenciamento de projetos, existe uma tendéncia em querer
gerenciar véarios projetos. Para tanto, além da responsabilidade horizontal entre os
gerentes funcionais e o0s gerentes de projeto, a ata geréncia da empresa deve ter
consciéncia de que os gerentes de projeto devem passar por um treinamento de
gualidade a atura Com a responsabilidade dividida, os gerentes de projeto
conseguirdo administrar varios projetos ab mesmo tempo, evitando custos excessivos e

desnecessérios para aumentar a quantidade de gerentes de projeto na empresa.

Reunides para rever fases de projetos. Atualmente, as reunides para rever fases de
projetos ndo sdo utilizadas simplesmente para passar um status positivo a alta geréncia
paraela seinteirar do desenvolvimento do projeto. Sdo usadas para se analisar o status
geral do projeto bem como apresentar informacfes sobre os riscos do negécio e

tomadas de decisao sobre a estratégia corporativa.

Selecdo estratégica de projetos. O que as empresas querem fazer nem sempre €
aquilo que podem fazer. O caminho critico € normalmente a disponibilidade e
gualidade dos recursos principais. Existem muitos projetos em que a empresa desgja
investir e desenvolver, porém, devido a limitacdo de seus recursos, ela deve priorizar 0
desenvolvimento de alguns projetos em detrimento de outros. Um processo de selecéo
de projetos comumente utilizado € a matriz de classificagdo do portfdlio, que leva em

consideracao a qualidade dos recursos vs. os beneficios do projeto.
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9. Selecdo de portfdlio de projetos: As empresas que sdo orientadas por projetos devem
ter muita cautela na quantidade e tipo de projetos que trabalha, devido as restrigdes de
recursos disponiveis. Assm, uma maneira simples de se definir os projetos que a
empresa devera focar sua atencdo é classificar os projetos em suas fases (definicéo,
design, desenvolvimento, implementacdo e atualizagdo) vs. a qualidade dos recursos

necessarios para executar cada atividade.

10. Responsabilidade horizontal: As recessdes e tempos dificeis na economia colocaram
muita pressdo nas empresas e as fizeram focar o controle de custos como nunca
haviam feito antes. Atualmente, as metodologias de gerenciamento de projetos
atribuem como mandatéria a responsabilidade horizontal. Principamente se os

gerentes de projeto tém responsabilidade sobre o lucro e o prejuizo do projeto.

2.3.3-0PM3

No inicio de 2004, o PMI langou o seu modelo OPM 3, desenvolvido a partir da pesquisa com
outros tantos modelos preexistentes de avaliacdo de maturidade organizacional e do apoio

anbnimo de aproximadamente 800 voluntérios de mais de 35 paises, inclusive do Brasil.

A sigla OPM3 introduz os termos organizacional e maturidade. O primeiro aumenta o
dominio do trabalho, saindo do contexto do projeto em si, que é o assunto do PMBOK. O
segundo termo sugere que as capacidades devem crescer durante o tempo com o objetivo de

atingir o sucesso em gerenciamento de projetos.



47

O PMI (2003) sugere ainda que o termo de maturidade pode ser entendido como o
desenvolvimento total ou uma condic¢éo perfeita, bem como implica mudanga, uma progresséo,
ou passos em um processo. O model o propde que a andlise das fases do ciclo de vida sgjafeita
nas seguintes bases. projeto, programa e portfélio. Para essas dimensdes, foram propostos
niveis, considerando-se padronizacdo, medi¢des, controle e aprimoramento continuo. A partir
desses elementos, define-se a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos,
verificadas pelas capacidades e pelos resultados comprovados, conforme apresentado na

figura13 (CARVALHO; RABECHINI; PESSOA; LAURINDO, 2005).

Maturidade Planejamento Estratégico
Melhoria
Continua
Controle
Controle
Medicéo
Padronizacdo

Projeto Programa Portfélio

FIGURA 13 - Modelo de maturidade do OPM3. Fonte: Adaptado de PMI, 2003.

O modelo OPM 3 visa a of erecer uma estrutura formal capaz de traduzir estratégias de negécio
em resultados de sucesso consistentes e previsivels. Trata-se de uma estrutura de melhora
continua do ambiente de gestdo de projetos das organizagBes construida por meio da
recomendacdo de “Boas Préticas’, geramente aceitas e previamente experimentadas por seus

associados.
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Desse modo, em principio, o0 modelo OPM 3 retrata uma trilha segura e referenciada, capaz de
orientar 0s gestores organizacionais Nos seus investimentos em iniciativas de aprimoramento

da operacdo de gestdo de projetos.
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CAPITULO 3: ABORDAGEM METODOLOGICA

3.1—Introducéo

A metodologia é consderada como a forma de conduzir a pesquisa. Nesse sentido, a
metodologia pode ser considerada como o conhecimento geral e habilidades necessérias ao
pesguisador para se orientar no processo de investigacdo, tomar as decisdes oportunas,
selecionando conceitos, hipoteses, técnicas e dados adequados (THIOLLENT, 1986, apud
NAKANO; FLEURY, 1996). Neste capitulo sera descrito o projeto da pesquisa, destacando-

Se as proposi¢des e questdes e sua amarragdo com 0s instrumentos de pesguisa sel eci onados.

3.2 —Estratégias de pesquisa

Segundo Yin (2005), existem 5 estratégias de pesquisa que podem ser utilizadas:

experimentos; |evantamentos; analise de arquivos; pesquisa historica; e estudo de caso.

Para responder & pergunta sobre quando utilizar cada uma dessas estratégias, deve-se levar em

consideracao 0s seguintes aspectos:

e Tipo de questéo de pesquisa proposta;
e Extensdo de controle que o pesquisador tem sobre os eventos comportamentais,
e Grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em oposicao a acontecimentos

historicos.
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Yin (2005) elencou quais as condicOes rel evantes para se escolher cada uma das estratégias de

pesquisa:

TABELA 4 - Condigoes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa (Fonte: YIN, 2005).

M étodo Forma de questéo de Exige controle de Foco em
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais contempor aneos
Experimento Como, por que Sim Sim
L evantamento Quem, o que, onde, N&o Sim
quantos, quanto
Andlise de arquivos | Quem, o que, onde, N&o Sim/ Néo
quantos, quanto
Pesquisa histérica Como, por que N&o N&o
Estudo de caso Como, por que N&o Sim

Com base nestas recomendagdes, a estratégia de pesquisa selecionada foi 0 de estudo de caso,

gue esta adequada aos objetivos e questbes deste trabalho e permite a andlise de dados

contemporaneos.

O estudo de caso pressupe o estabel ecimento da amarracdo |0gica de plang amento, técnicas

de coleta de dados e abordagens especificas para analise dos mesmos (YN, 2005), conforme

apresentado no préximo tépico.

3.3—Plano de pesgquisa

O plano de pesquisa é a sequiéncia | 6gica que conecta os dados as questdes iniciais do estudo e

as conclusoes (YIN, 2005).
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De acordo com Nachmias; Nachmias (1992) apud Yin (2005), o plano de pesguisa conduz o
pesquisador através do processo de coletar, analisar e interpretar observacdes. E um modelo
l6gico de provas que Ihe permite fazer interferéncias relativas as relagfes causais entre as

variaveis sob investigacao.

Para os estudos de caso, Yin (2005) propde importantes componentes para a formagéo do

plano de pesquisa, que serdo apresentados nos topicos subsequentes:

e Asquestdes da pesquisa.
e Proposicoes.
e Unidade de Andlise.

e LOgicaque une os dados as proposi ¢oes.

3.3.1 - Asquestdes do plano de pesquisa

As questdes da pesquisa devem corresponder a esséncia do que realmente o pesquisador tem
como objetivo de estudo e andlise. Portanto, para um bom plangamento da pesquisa, €
necessaria como tarefa inicial estabelecer com clareza a natureza das questdes do estudo (YIN,

2005).

Conforme descrito no capitulo 1 desta dissertacdo, o objetivo principal deste trabalho é
estudar, compreender e analisar o impacto do nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos nos resultados dos projetos de desenvolvimento de novos produtos, no contexto do

setor automotivo. Derivam deste objetivo as seguintes questfes de pesquisa:
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Questdo 1: Qua o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de novos produtos do
departamento de engenharia de uma empresa do setor automotivo?
Questdo 2: Como o nivel de maturidade se correlaciona com os resultados obtidos na gestéo

de projetos de desenvolvimento de novos produtos?

3.3.2—Asproposi¢des do plano de pesquisa

Além destas questdes, conforme sugere Yin (2005), € necessario estabelecer as proposicoes da
pesgquisa, que apoiardo 0 pesquisador na busca de evidéncias na pesquisa de campo,
comprovando-as ou refutando-as. Alinhadas com o objetivo e as questdes de pesquisa as

proposi ¢Oes desta dissertagdo sdo:

» Proposicdo 1 - Dado o contexto atual de conhecimento e implementacdo de conceitos,
ferramentas e técnicas de gestédo de projetos na area de desenvolvimento de novos
produtos no setor automotivo, ainda ndo se atingiu a maturidade em gestéo de projetos,

» Proposicao 2- A aplicacdo de conceitos, ferramentas e técnicas de gestéo de projetos,
gue resultam em maior maturidade, tém impacto nos resultados dos projetos no que

concerne a custo, tempo/prazo e qualidade.

3.3.3-Unidade de andlise

O terceiro componente relaciona-se com o problema fundamental de se definir o que é o caso,

ou sgja, qual a unidade central em gue se desenvolve a pesquisa?
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A unidade de analise pode ser uma empresa, uma area especifica, uma atividade, entidades e

outros (YIN, 2005). A unidade de andlise define as fronteiras do objeto de estudo.

Nesta dissertacdo, a unidade de andlise sera o departamento de engenharia de produtos de uma
montadora multinacional, localizada na regi&o sudeste do pais, que é responsavel por 62% das
atividades de desenvolvimento de um novo produto, segundo o manual de processo de
desenvolvimento de veiculos da empresa estudada. Por motivos de confidencialidade, o nome
verdadeiro da empresa ndo sera informado e a mesma sera citada como Zeta. Os dados
apresentados nesta dissertacdo também foram modificados, porém ndo afetardo as andlises e
recomendagdes propostas. O Capitulo 4 aprensenta as principais caracteristicas da empresa e

daunidade de andlise.

3.3.4 —Questdes de pesquisa e selecdo da estratégia

Conforme descrito no inicio deste trabalho, o objetivo é o de indentificar o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos do departamento de engenharia de uma montadora
multinacional de veiculos e correlacionar o nivel de maturidade encontrado com as falhas no

modelo de gerenciamento de projetos vigente.

Para tanto, a estratégia de pesquisa selecionada foi 0 de estudo de caso, que como estratégia
de pesquisa, responde a questdo do trabalho e permite a andlise de dados contemporaneos, néo

exigindo o controle de variaveis comportamentais.

O estudo de caso compreende um método gque abrange a l6gica de plangjamento, técnicas de

coleta de dados e abordagens especificas para anaise dos mesmos (YN, 2005).



3.3.5—Ldgica que une os dados as pr oposi coes

Yin (2005) sugere que o0 estudo de caso utilize varios tipos de evidéncias, neste trabaho

utilizou-se andlise de documentos e entrevistas, do tipo focal e do tipo levantamento.

Neste tépico € descrita a amarragéo 16gica entre os dados coletados na pesquisa empirica com
as proposi ¢oes estabelecidas.

» Proposicao 1 - Dado o contexto atual de conhecimento e implementacdo de conceitos,
ferramentas e técnicas de gestdo de projetos na area de desenvolvimento de novos
produtos no setor automobilistico, ainda ndo se atingiu a maturidade em gestdo de

projetos,

Dados relacionados a proposicéo 1:

Com o intuito de nortear a pesquisa de maturidade em gerenciamento de projetos, foi aplicado
um questionario preliminar para 27 gerentes e 4 diretores do departamento de engenharia da
empresa Zeta. O objetivo era verificar a percepcdo da organizagdo da importancia do uso de
técnicas e ferramentas de gestéo para 0 sucesso dos projetos. Com base nos resultados deste
estudo preliminar, discutido no Capitulo 4 desta dissertacdo, optou-se pela aplicagdo do
instrumento de pesquisa para o Nivel 1 do modelo de maturidade PMMM proposto por
Kerzner (2001). Esse roteiro esté disponivel no Anexo Il. Este instrumento de pesquisa, que €
constituido de questBes fechadas, foi também aplicado para os 27 gerentes e 4 diretores da
unidade de andlise, ou sgja, 0 departamento de engenharia. Este tipo de entrevista, composta
por questbes mais estruturadas e fechadas, € denominado levantamento de acordo com Yin

(2005).
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As entrevistas foram realizadas pelo pesguisador, que anteriormente a aplicagdo do
questionario, apresentou o objetivo da pesquisa e fez uma breve apresentacéo do contetido do
questionario.

A partir da consolidagdo dos resultados e andlise da percepcdo de maturidade, foram feitas

andlises das areas funcionais do departamento de engenharia, bem como por nivel hierérquico.

» Proposicdo 2 - A aplicacdo de conceitos, ferramentas e técnicas de gestéo de projetos,
gue resultam em maior maturidade, tém impacto nos resultados dos projetos no que

concerne a custo, tempo/prazo e qualidade.

Dadosrelacionados a proposi¢ao 2:

A partir da consolidacéo dos resultados e andlise da percepcdo de maturidade das &reas
funcionais do departamento, foi feita uma andlise de relacionamento entre o nivel de
maturidade encontrado, com os resultados de dois projetos da empresa no que concerne ao

tempo/prazo, custo e qualidade.

Devido a confidencialidade das informagdes, alguns dados especificos dos projetos e 0 nome
dos produtos foram alterados da pesguisa de campo original, mas sem impactar as anélises,

conclusdes e recomendagoes.

Das &reas de conhecimento em gerenciamento de projetos abordadas no questionario do
primeiro nivel de maturidade do PMMM, focou-se a andlise nas trés areas associadas a
definicdo de sucesso em projetos proposta por diversos autores e discutidas no Capitulo 2

desta dissertagéo: tempo/prazo, custo e qualidade.

Para tanto, alguns documentos corporativos foram analisados:
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e Cronograma mestre do projeto;

e Cronograma do desenvolvimento do componente/sistema;
e Plano detestes do projeto;

e Orgamento do projeto;

e Plano de qualidade.

Nesses documentos, os resultados de projeto associados ao tempo/prazo, custo e qualidade

foram identificados:

e Quantidade de veiculos adicionados ao projeto durante o desenvolvimento, devido a
cronogramas nédo robustos,

e Testes adicionados ao projeto durante o desenvolvimento, devido a cronogramas néo
robustos,

e Testes postergados devido a falta de disponibilidade de pegas, devido a cronogramas
ndo robustos e falta de gerenciamento de tempo adequado;

e Testes postergados devido a falta de recursos para construcéo de veiculos ou testes
ndo agendados nos laboratérios respectivos, devido a cronogramas ndo robustos;

e Orgamentos vs. despesas reais dos projetos,

¢ Quantidade de DFMEA’s estimados vs. DFMEA' s redlizados.

A pesquisa de campo foi realizada no periodo de 2005 a 2006, demandando
aproximadamente 6 meses de atividades e percorreu desde o plangjamento dos instrumentos e
selecdo dos entrevistados e dos projetos, até a andlise dos dados, comentarios e
recomendacdes para a empresa Zeta. O cronograma das atividades da dissertagdo segue

abaixo nafigura 14:
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2005

2006

Pesquisa de Campo - Entrevistas e
Coleta de Dados

Andlise documental

Elaboracao das sugestdes de melhoria

FIGURA 14 - Cronograma da pesqguisa de campo.
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CAPITULO 4: ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta os principais resultado do estudo de caso. E feito um breve histérico
da empresa selecionada e da unidade de andlise. Em seguida sdo analisados os dados obtidos

na pesquisa de campo.

4.1 — Apresentacéo do estudo de caso

Neste trabalho, sera analisado o departamento de engenharia de produtos de uma montadora
multinacional, localizada na regido Sudeste do pais. Por motivos de confidencialidade, o nome
verdadeiro da empresa ndo serd informado e ela sera citada como Zeta. Os dados apresentados
nesta dissertacdo também foram modificados, porém ndo afetardo as andlises e

recomendacGes propostas.

A empresa Zeta € uma montadora de veiculos com mais de 70 anos de existéncia e esta
instalada no Brasil h4 mais de 50 anos. Segundo a média dos Ultimos 5 anos, produz
anua mente cerca de 490 mil veiculos, dos quais 66% destinam-se ao mercado nacional e 34%

para exportacéo, conforme demonstrado abaixo:



Producdo de veiculos, vendas nacionais e exportagdo (2000-2005)
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FIGURA 15 - Produc&o de veiculos, vendas nacionais e exportagdo (2000 a 2005). Fonte: Anuério da Industria

Automobilistica Brasileira de 2006 — com valores alterados.

A Zeta possui 3 unidades fabris, que sdo responsaveis pela producéo de seus 9 modelos de

veiculos.

O departamento de engenharia de produtos possui 302 funcionérios distribuidos em 4 éreas

funcionais, cujas responsabilidades sdo:

e Plangamento: Responsdvel pela coordenacd e gerenciamento dos projetos,

consolidac@o do orgamento, controle mensal das despesas e plano de certificagdo dos

veiculos.

e Produto: Responsavel pelo desenvolvimento do veiculo e seus componentes, sistemas

e subsistemas bem como pelas andlises e validacfes virtuais.

e Atividades Experimentais. Responsavel pela aquisicdo e gerenciamento de materiais

experimentais, construcdo de protétipos, laboratorios de testes quimicos e

planejamento de testes.
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Validacdo: Responsavel pela execucdo dos testes de desenvolvimento e validagdo do

veiculo e seus componentes.

drea funcional possui grupos funcionais, os quais s8o demonstrados na estrutura

organizacional na figura abaixo:

Engenharia
de Produtos

Plangjamento Produto Atividades Validagao

Experimentais
Administracio Carroceria Administracéo de Laboratérios
Materiais deTtestes
Estruturais
Gerenciamento de Chassi Construcdo de Durabilidade
Projetos Protdtipos

FIGURA 16 - Estrutura organizacional do departamento de engenharia de produtos da empresa Zeta. Fonte:

Elétrico/Eletronico/

Laboratério de

Térmico Materiais
Andlisese Plangjamento de
Simulagdes Testes
Acessorios
Motorese
Transmissoes

Manual do Processo de Desenvolvimento de Veiculo da empresa Zeta.

62% do total das atividades executadas ao longo do desenvolvimento de um novo veiculo

nesta empresa estéo sob a responsabilidade da engenharia de produtos:
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Percentagem de atividades por departamento

20%

7%

1%\\

10%

62%

O Compras ® Engenharia O Estudio O Finangas B Manufatura

FIGURA 17 - Distribui¢éo das atividades de desenvol vimento de um veiculo por departamento. Fonte: Manual
do Processo de Desenvolvimento de Veiculo da Empresa Zeta.

4.2 —Entrevista preliminar

Conforme apresentado no capitulo anterior, foi aplicado um questionario preliminar, para
verificar se € percebida pela organizagdo a importancia do uso de técnicas e ferramentas de

gestéo para o sucesso dos projetos.

Nessa etapa, o0 perfil dos funcionarios entrevistados foi composto por gerentes funcionais,
gerentes de projetos e diretores, abrangendo toda a lideranca do Departamento de Engenharia

de Produtos, que corresponde a 10,2% do quadro de efetivos.

O guestion&rio, que se encontra no ANEXO |, apresentou de 3 perguntas, as quais O
entrevistado repondeu ssim, n&o ou n&o sei. Os resultados da entrevista preliminar encontram-

se abaixo:
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Pergunta 1. Vocé acha importante o conhecimento e treinamento nas préticas e metodol ogias

modernas de gerenciamento de projetos para 0 sucesso de um projeto?

0%

48%

52%

mSM ENAO ONAO SEI

FIGURA 18 - Resultados da pergunta 1 da entrevista preliminar.

Pergunta 2: Existem processos e metodologias de gerenciamento de projetos em seu

departamento?

10% 16%

74%

i Y mNAO ONAO SEI

FIGURA 19 - Resultados da pergunta 2 da entrevista preliminar.
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Pergunta 3: A organizagdo reconhece as melhores préticas de gerenciamento? (PMBOK,

International Project Management Association — IPMA.)

6%

52% 42%

mSiM mNAO 0ONAO SEI

FIGURA 20 - Resultados da pergunta 3 da entrevista preliminar.

De acordo com as respostas obtidas na pergunta 1, pode-se observar que somente 52% da
lideranca do departamento analisado acredita ser importante o conhecimento e treinamento
das pessoas has préticas e metodologias modernas de gerenciamento de projetos para o
sucesso de um projeto. A politica de treinamento do departamento analisado reflete essa visdo.
N&o foram encontrados cursos de gestdo de projetos na lista de treinamentos para o ano de
2006. Analisando anos anteriores, também ndo foram evidenciados cursos desse tema

disponiveis para os funcionérios.

Um outro ponto, que foi evidenciado por meio das respostas da pergunta 2, foi a visdo da
lideranca sobre 0s processos adotados para gerenciamento de projetos em seu departamento.

A grande maioria dos entrevistados, 74%, ndo tinha a percepcdo de que seu departamento
possuia processos e metodol ogias em gerenciamento de projetos. Essa percepcéo € explicada,
pois os gerentes de projetos utilizam formas distintas de conduzir a equipe de projetos e suas

atividades. Os 16% dos entrevistados que responderam positivamente a questdo nimero 2



levaram em consideracdo o Manual de Desenvolvimento de Veiculo da empresa, porém esse

ndo € uma metodol ogia em gestéo de projetos.

A Ultima pergunta teve por finalidade evidenciar se as melhores préticas em gerenciamento de
projetos, como o PMBOK e o IPMA, eram reconhecidas pela lideranga. A maioria dos
entrevistados, 52%, ndo sabia 0 que era 0 PMBOK ou o0 IPMA e 42% responderam que o
departamento ndo reconhecia as melhores praticas. Apenas 6% dos entrevistados tinham uma
Visdo positiva sobre o reconhecimento do departamento em relagdo as melhores préticas de

gestéo de projetos.

Baseado nos resultados obtidos, se for observado o modelo de maturidade do PMMM, o

Departamento de Engenharia de Produtos ndo completou o Nivel 1 de maturidade pois.

e EXxistem apenas algumas pessoas dentro do departamento interessadas e que acham
importante 0 uso do gerenciamento de projetos.

e Nenhuma tentativa esté sendo feita para se reconhecer os beneficios do gerenciamento
de projetos.

e Nao existemn investimento e suporte para o treinamento em gerenciamento de projetos

gue possam alterar o status quo das pessoas.

Assim, 0 question&rio do primeiro nivel de maturidade do PMMM foi aplicado e sera
demonstrado que o Nivel 1 de maturidade néo foi atingido pelo Departamento de Engenharia

de Produtos.
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4.3 — Andlise de maturidade: apresentacdo da amostra

Neste tépico sdo apresentados os principais resultados obtidos com a tabulacdo das 80
questBes. Conforme recomendacdo de Kerzner (2001) foram atribuidos 10 pontos para cada

resposta correta e 0 pontos para respostas incorretas.

Os resultados obtidos nesta pesquisa para o departamento de engenharia de produtos foram de
forma agregada, bem como estratificados por &rea organizacional, nivel hierarquico e pelas

areas de gestéo de projetos.

A Figura 21 apresenta os resultados agregados. O resultado foi de 312 pontos, o que
demonstra que a organizacdo ndo atingiu o Nivel 1 de maturidade, uma vez que a pontuagdo

minima estabel ecida no modelo PMMM € de 600 pontos.

Média Geral : Departamento da Engenharia de Produtos (Resultado do Questionario Nivel 1 de
Maturidade)
100

90 +

80 1

70 4

Nivel minimo de conhecimento
60 -

50
50 4 48

45
41 42

40 36

30 4 28

22

20 4

104

T
Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento da Gerenciamento de Gerenciamento da
Escopo Tempo Custo Recursos Suprimentos Qualidade Riscos Comunicagéo
Humanos

FIGURA 21 - Resultados do questionério nivel 1 de maturidade — Média da Engenharia de Produtos.
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Quanto a pontuagcdo minima de 60 pontos, requerida para atestar que existe um conhecimento
razoavel nas técnicas e fundamentos bésicos nas 8 éreas de conhecimento, ndo foi atingida em

nenhuma delas, demonstrando claramente que uma deficiéncia de conhecimento existe.

Nas éreas de conhecimento relaciondas a gerenciamento de tempo e custo, que sdo 2 éreas de
conhecimento criticas para o de sucesso em projetos (Tempo/Prazo, Custo e Qualidade),
foram evidenciados valores abaixo dos 30 pontos. As médias obtidas foram 22 e 28 pontos
respectivamente, que, segundo a avaliagdo do PMMM, demonstram que um programa
rigoroso de treinamento nos principios basicos é necessario e que a organizagcdo é

extremamente imatura nesses principios.

Em seguida, serdo apresentados os dados estratificados por érea do departamento de

engenharia.

4.3.1 — Andlise de maturidade: Area de Plangamento

Os resultados obtidos nesta pesquisa para a Area de Planejamento sio apresentados na Figura

22.
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Média Geral : Area de Planejamento (Resultado do Questionario Nivel 1 de Maturidade)
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Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento da Gerenciamento de Gerenciamento da
escopo Tempo Custo Recursos Suprimentos Qualidade Riscos Comunicagéo
Humanos

FIGURA 22 - Resultados do questionario nivel 1 de maturidade — Média da Area de Plangjamento.
A area de Plangamento, que contém os grupos funcionais que gerenciam 0S projetos,

apresentou como resultado final uma pontuac&o inferior a média do departamento, 296 pontos.

Foi evidenciado que as areas de conhecimento de Tempo/Prazo e Custo apresentaram as

piores médias, 24 e 30 pontos respectivamente.

As médias das areas de conhecimento dos grupos funcionais de Administracdo e

Gerenciamento de Projetos seguem abaixo:



Grupos Funcionais da Area de Planejamento (Resultado do Questionério Nivel 1 de Maturidade)

Gerenciamento da Comunicacéo

Gerenciamento de Riscos
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Gerenciamento de Escopo
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FIGURA 23 - Resultados do questionério nivel 1 de maturidade — Média dos grupos funcionais da area de

planejamento.

4.3.2 — Andlise de maturidade: Area de Produto

Os resultados obtidos nesta pesquisa para a Area de Produto sfo apresentados na Figura 24.
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Média Geral : Area de Produto (Resultado do Questionario Nivel 1 de Maturidade)
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FIGURA 24 - Resultados do questionério nivel 1 de maturidade — Média da Area de Produto.

A area de Produto apresentou como resultado final uma pontuacdo de 321 pontos, que foi um

pouco superior a média do departamento, 312 pontos.

Novamente, as areas de conhecimento que apresentaram as piores pontuagdes foram

Tempo/Prazo e Custo com 25 e 30 pontos respectivamente.

As médias das areas de conhecimento dos grupos funcionais de produto seguem abaixo:
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Grupos Funcionais da Area de Produto (Resultado do Questionario Nivel 1 de Maturidade)
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FIGURA 25 - Resultados do questionério nivel 1 de maturidade — Média dos grupos funcionais da area de
produto.

4.3.3 — Anélise de maturidade: Area de Atividades Experimentais

Os resultados obtidos nesta pesquisa para a Area de Atividades Experimentais S350

apresentados na Figura 26.
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Média Geral: Area de Atividades Experimentais (Resultado do Questionério Nivel 1 de Maturidade)
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FIGURA 26 - Resultados do questionério nivel 1 de maturidade — Média da Area de Atividades Experimentais.

A érea de Atividades Experimentais apresentou como resultado final uma pontuacéo de 303
pontos, que foi um pouco superior a média da area de Plangamento, 296 pontos, mas inferior

ameédia do departamento, 312 pontos.

Como observado nas éreas funcionais de Plangjamento e Produto, as areas de conhecimento
gue apresentaram as piores pontuagdes foram Tempo/Prazo e Custo com 17 e 21 pontos
respectivamente, sendo as menores pontuagdes de todas as areas funcionais do departamento,

porém, em Qualidade, a pontuacdo minima de 60 pontos foi atingida.

As médias das &reas de conhecimento dos grupos funcionais de atividades experimentais

seguem abaixo:
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Grupos Funcionais da Area de Atividades Experimentais (Resultado do Questionario Nivel 1 de
Maturidade)
I
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FIGURA 27 - Resultados do questionario nivel 1 de maturidade — Média dos grupos funcionais da area de
atividades experimentais.

4.3.4 — Anélise de maturidade: Area de Validagio

Os resultados obtidos nesta pesquisa paraa Area de Vaidagio S0 apresentados na Figura 28.
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Média Geral: Area de Validacdo (Resultado do Questionario Nivel 1 de Maturidade)
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FIGURA 28 - Resultados do questionério nivel 1 de maturidade — Média da Area de Validagao.
A area de Validacado apresentou como resultado final uma pontuacdo de 325 pontos, que foi a

maior média entre as areas funcionais do departamento analisado.

Muito embora as piores pontuagOes foram relativas a Tempo/Prazo e Custo com 21 e 31
pontos respectivamente, 0 Gerenciamento de Escopo ultrapassou a pontuagdo minima de 60

pontos requerida, com 63 pontos.

Em Gerenciamento da Qualidade, a area de Validagdo apresentou uma média de 51 pontos,

guase atingindo a média minima satisfatéria de 60 pontos.

As médias das éreas de conhecimento dos grupos funcionais de validagdo seguem abaixo:
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Grupos Funcionais da Area de Validagdo (Resultado do Questionério Nivel 1 de Maturidade)
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FIGURA 29 - Resultados do questionario nive 1 de maturidade — Média dos grupos funcionais da area de
validacéo.

4.3.5 - Andlise da per cepcao de maturidade

Apbs a coleta de dados, realizou-se uma andlise estatistica da percepcédo de maturidade em
Gerenciamento de Tempo/Prazo, Gerenciamento de Custo e Gerenciamento de Qualidade em

relagdo a 2 grupos de dados:

e AreaFunciona:;

e Nivel hierérquico do Entrevistado.

Para tanto, foi utilizado o método de andlise do gréfico de valores individuais, que possibilita
comparar distribui¢fes de um mesmo assunto entre diversos grupos e o gréfico de histograma.

Foi utilizado o software minitab para elaboracdo destas andlises.
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4.3.5.1 — Percepcao de maturidade por area funcional

Conforme descrito anteriormente, foram entrevistados 31 funcionarios, distribuidos da

seguinte forma pelas 4 areas funcionais:

Histograma - Area Funcional
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FIGURA 30 - Histograma dos entrevistados por area funcional.

Para esta andlise, utilizaremos a seguinte legenda:

1. Plangiamento;

2: Produto;

3: Atividades Experimentais;

4: Validacéo.



4.3.5.1.1 — Per cepcio de maturidade — Gerenciamento de Tempo por Area

Em termos de Gerenciamento de Tempo/Prazo, os valores obtidos foram:

Percepcéo de Maturidade em Gerenciamento de Tempo por Area
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FIGURA 31 - Percep¢éo de maturidade em gerenciamento de tempo por érea.
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Histograma - Percepc¢do Maturidade em Gerenciamento de Tempo
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FIGURA 32 - Histograma da percepgéo de maturidade em gerenciamento de tempo por area.

O gréfico de valores individuais mostrou que cada &rea funcional possui uma média diferente
de maturidade em Gerenciamento de Tempo. A &rea de Produto apresenta a maior maturidade
(Média — 25 pontos), sendo seguida por Plangamento (Média — 24,29 pontos) e Validacéo
(Média — 21,43 pontos). A area de Atividades Experimentais apresentou a menor média do

Departamento de Engenharia de Produtos (Média— 17,14 pontos).

Ao andlisar o grafico de histograma, percebeu-se uma diferenca grande na dispersdo dos
valores entre as areas funcionais. A dispersdo € para este estudo de caso, a ndo-uniformidade
de conhecimento em relagdo as areas de conhecimento. Nesta andlise, foram consideradas

somente 3 areas. Tempo/Prazo, Custo e Qualidade.

Observou-se que a &ea de Atividades Experimentais, apesar de ter a menor média de
conhecimentos em Gerenciamento de Tempo, possui a menor disperséo 12,54, ou sga, o

conhecimento € mais homogéneo entre os entrevistados dessa drea. Ja a area de Plangjamento
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mostrou que o conhecimento e percepcdo de maturidade em Gerenciamento de Tempo néo é

uniforme entre seus funcionarios.

4.3.5.1.2 — Per cepcao de maturidade — Gerenciamento de Custo por Area

Em termos de Gerenciamento de Custo, os val ores obtidos por area funcional foram:

Percepcéo de Maturidade em Gerenciamento de Custo por Area
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FIGURA 33 - Percepcéo de maturidade em gerenciamento de custo por area.



Histograma - Percepc¢do Maturidade Gerenciamento de Custo
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FIGURA 34 - Histograma da percepgéo de maturidade em gerenciamento de custo por area.
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As &eas de Plangamento e Produto apresentaram a mesma média de conhecimento em

Gerenciamento de Custo, 30 pontos, porém o conhecimento € mais uniforme entre os

funciondrios da area de Plangamento (14,14 pontos de dispersdo vs. 15,63 pontos de

dispersio da érea de Produto).

Novamente, a area de Atividades Experimentais apresentou a pior média de conhecimentos

(21,43 pontos), porém mais uma vez mostrou que o conhecimento entre os funcionarios desta

area é o mais uniforme entre todas, pois sua dispersdo foi de 10,69 pontos.

4.3.5.1.3 — Per cepcao de maturidade — Gerenciamento da Qualidade por Area

Em termos de Gerenciamento da Qualidade, os val ores obtidos por area funcional foram:
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Percepcéo de Maturidade em Gerenciamento da Qualidade por Area
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FIGURA 35 - Percepcéo de maturidade em gerenciamento da qualidade por area.

Histograma - Percepcao Maturidade Gerenciamento da Qualidade
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FIGURA 36 - Histograma da percep¢éo de maturidade em gerenciamento da qualidade por area.

Embora tenha tido as piores médias de conhecimento em Tempo/Prazo e Custo, a area de

Atividades Experimentais apresentou a melhor média de conhecimento em Gerenciamento da
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Qualidade (Média— 60 pontos), porém, pela primeira vez, foi a &rea com maior dispersédo, 20

pontos.

A area de Produto, apesar da baixa média de conhecimentos (Média— 42 pontos) apresentou a

maior homogeniedade de conhecimento, com dispersédo de 11,35 pontos.

4.3.5.2 — Percepcdo de maturidade por nivel hierarquico do entrevistado

Similarmente ao que foi feito para analisar a percepcdo de maturidade em cada area funcional,

realizou-se 0 estudo para analisar a percep¢do de maturidade em relagdo ao cargo ocupado

pelos entrevistados.

Em relacdo ao cargo ocupado, os 31 funcionérios entrevistados sdo distribuidos da seguinte

forma

Histograma - Nivel hierarquico do Entrevistado
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FIGURA 37 - Histograma dos entrevistados por nivel hierérquico.



Para esta andlise utilizaremos a seguinte legenda:

e 5: Diretor;

e 6: Gerente.
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4.3.5.2.1 — Per cepcdo de maturidade — Gerenciamento de Tempo por Nivel Hierarquico

Os valores obtidos na andlise de percepcdo de maturidade em Gerenciamento de Tempo

foram:

Percepcédo de Maturidade em Gerenciamento de Tempo por Nivel Hierarquico
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FIGURA 38 - Percepgéo de maturidade em gerenciamento de tempo por nivel hierarquico.
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Histograma - Percepcéo Maturidade Gerenciamento de Tempo
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FIGURA 39 - Histograma da percepgéo de maturidade em gerenciamento de tempo por nivel hierarquico.

A média de conhecimento em Gerenciamento de Tempo é maior para os Diretores (Média —
27,5 pontos) em relagdo aos Gerentes (Média — 21,48 pontos). Porém, a dispersdo nos
Diretores € maior do que nos Gerentes (20,62 vs. 14,06), portanto, o conhecimento € mais

homogéneo entre os Gerentes.

4.3.5.2.2 — Per cepcao de maturidade — Gerenciamento de Custo por Nivel Hierérquico

Em Gerenciamento de Custo, os dados obtidos foram:



Gerenciamento de Custo

Percepcédo de Maturidade em Gerenciamento de Custo por Nivel Hierarquico
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FIGURA 40 - Percep¢éo de maturidade em gerenciamento de custo por nivel hierdrquico.

Frequéncia

Histograma - Percepc¢do Maturidade Gerenciamento de Custo
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FIGURA 41 - Histograma da percep¢éo de maturidade em gerenciamento de custo por nivel hierarquico.
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Diferentemente da média apresentada em Gerenciamento de Tempo/Prazo, no tocante a
Gerenciamento de Custos, 0s gerentes apresentaram uma média superior aos diretores, 29,63

pontos vs. 20 pontos.

Porém, o conhecimento nessa area foi mais homogéneo entre os diretores, com dispersdo de

8,165 pontos vs. 13,72 pontos dos gerentes.

4.35.23 — Percepcdo de Maturidade — Gerenciamento da Qualidade por Nivel

Hierarquico

Em termos de Gerenciamento da Qualidade, os val ores obtidos foram:

Percepcao de Maturidade em Gerenciamento da Qualidade por Nivel Hierarquico
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FIGURA 42 - Percepgéo de maturidade em gerenciamento da qualidade por nivel hierarquico.
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Histograma - Percepc¢éo Maturidade Gerenciamento da Qualidade
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FIGURA 43 - Histograma da percep¢éo de maturidade em gerenciamento da qualidade por nivel hierérquico.

Assim como em Gerenciamento de Custos, 0s gerentes apresentaram um maior conhecimento

nesta &rea do que os diretores, com média de 49,26 pontos vs. 40 pontos dos diretores.

Porém os diretores apresentaram uma maior uniformidade de conhecimento, com uma

dispersdo de 8,165 vs. 17,52 pontos dos gerentes.

4.3.6 — Andlise do impacto de maturidade nos resultados dos pr oj etos

Neste topico sdo apresentados os resultados do levantamento documental de dois projetos

recentes do departamento de engenharia.

Apos ser analisado a percepcdo de maturidade em Gereciamento de Tempo/Prazo, Custo e
Qualidade das éareas funcionais (Plangjamento, Produto, Atividades Experimentais e

Validagdo) e demonstrar a diferenca entre a percepgdo de Gerentes e Diretores, esta etapa do
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estudo de caso procurou relacionar os resultados de maturidade encontrados com os resultados

de tempo, custo e qualidade em 2 projetos de veiculos da empresa Zeta.

Os dois projetos de veicul os escol hidos foram:

e “Speedy”, que € um veiculo pequeno e popular, lancado em 2006.

e “High-Luxy”, que é um veiculo de luxo, lancado em 2005.

4.3.6.1- Entradas e Saidas das Ar eas Funcionais.

Antes de selecionar os documentos corporativos para a pesquisa das falhas e posterior relagéo

com os nivels de maturidade em Tempo/Prazo, Custo e Qualidade, analisou-se cada uma das 4

areas funcionais para mapear as entradas e saidas de informagfes e documentos, durante o

processo de desenvolvimento de produtos.

4.3.6.1.1 — Entradas e Saidas da Area de Planejamento

As entradas e saidas de informagdes e documentos da area de Plangjamento sdo:



o Areade = Orgamento de cada projeto;

= Estimativas de gastos,
. . ~ ~ = Controle das despesas por projeto,
= Despesas incorridas més amés, previso de gastos més ames;
- 59”0“3?95 para contratacgo de - Contratag3o de servigos externos;
Servico externo; . =
. . ARLITE TR = Consolidag&o e execucao do plano de
= Necessidades de treinamento; treinamento;
= Legislagdes e normas. - Tempo necessario para certificagao do
veiculo.
Entradas > ——————————————————————————— Saidas/Resultados >
= Contetido de projeto de cada &rea; - Contetido do projeto;
~ Tempo de desenvolvimento, = Cronograma mestre do projeto;
validagdo e certificagdo necessarios;
. L Gerenciamento de Projetos = Status de cada projeto;

= Status do desenvolvimento e validacéo
decadadres; = Atualizac&o do contelido do projeto;
= Necessidades de alteracGes de produto. = Atualizag&o do cronogramado projeto.

FIGURA 44 - Entradas e saidas da &rea de planejamento.

4.3.6.1.2 — Entradas e Saidas da Area de Produto

As entradas e saidas de informacfes e documentos da area de Produto sao:
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= InformagBes Gerais sobre o Projeto
de Veiculo (mercado, plataforma,
inicio de producéo, volume, indices
de desempenho, qualidade,
reclamagBes de campo, etc.)

= Informages sobre falhas e
Resultados de testes (fisicos ou
virtuais) de desenvolvimento e

validacdo.

Entradas >

= Necessidades dos grupos de projeto
paraandlises e smulagdes virtuais de
produto.

Area de Produto

Carroceria, Chassis, Elétrico/
Eletr 6nico/T érmico,
Acessorios, Motorese
Transmissdes

Andlises e Simulagdes

FIGURA 45 - Entradas e saidas da érea de produto.

= Contelido de Produto;
= Plano de Qualidade;

= Recursos necessarios para
desenvolvimento do produto;

= Testes necessarios para
desenvolvimento do produto;

= AlteragGes de Produto;

= Recursos e Testes necessarios para
alteracdo de Produto;

= Cronograma de desenvolvimento do
componente/sistema;

= Modelo Matemético Liberado;
(Desenvolvimento, Vaidag&o,
Producéo);

= DFMEA.

|  saidas/Resultados >

- Informagdes sobre falhas e Resultados
de testes (virtuais) de desenvolvimento e

validacéo.

4.3.6.1.3 — Entradas e Saidas da Area de Atividades Experimentais
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As entradas e saidas de informacfes e documentos da area de Atividades Experimentais s&o:



= Pedido de pegas e ferramentais de
produtos.

= Plano de testes do projeto;

= Pegas e ferramentais de produtos.

| Entradas >

= Pedido de andlise de pecas de
desenvolvimento e validag&o;

= Pedido de andlise de pegas falhadas.

= Testes necessarios para
desenvolvimento, validagdo e
certificaggo do produto.

FIGURA 46 - Entradas e saidas da area de atividades experimentais.

Area de Atividades Experimentais

Administracdo de M ateriais

Laboratério de Materiais

Planejamento de Testes

4.3.6.1.4 — Entradas e Saidas da Area de Validagio

= Requisi¢do de pegas e ferramentais;
= Acompanhamento de pedidos;
= Recebimento de pegas e ferramentais;

= Alocagdo no estoque e distribuigéo aos
centros de construcao de prot6tipos.

= Agendamento da montagem de
protétipos e veiculos de teste;

= Prot6tipos de produtos;

= Veiculos de teste.

|  SaidasResultados >

= Andlise de materiais.

= Plano de testes do projeto;

= Acompanhamento dos testes do
projeto;

= Status dos testes do projeto.

As entradas e saidas de informacfes e documentos da area de Validagéo sdo:

= Plano de testes do projeto;
= Protdtipos de produtos;

= Veiculos de teste.

Entradas >

= Contetdo do projeto

= Plano de testes do projeto;

= Veiculos de teste.

Area de Validagéo

Laboratorios de Testes
Estruturais

Durabilidade

FIGURA 47 - Entradas e saidas da &rea de validacéo.

- InformagBes sobre falhas e Resultados
de testes (fisicos) de desenvolvimento e

validagdo.

|  saidas/Resultados >

- Plano de Qualidade;

- Informagdes sobre falhas e Resultados
de testes (fisicos) de desenvolvimento e
validag&o.

90
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4.3.6.2 — Resultados dos pr oj etos.

Para realizar o impacto da maturidade nos resultados dos dois projetos, foram analisados

alguns documentos e dados corporativos das éreas funcionais, quais sgjam:

e Cronograma Mestre do Projeto (CMP);

e Cronograma de Desenvolvimento do Sistema/Componente (CDC);
e Plano de Testesdo Projeto (PTP);

e Orcamento do Projeto (OP);

e Despesas e Previsdes més a més do projeto;

e Plano de Qualidade do projeto (PQ).

4.3.6.2.1 — Resultados dos projetos r elacionados a Tempo/Prazo

Os documentos corporativos analisados relacionados a Tempo/Prazo foram:

e Cronograma Mestre do Projeto (CMP), cuja responsabilidade é da &rea de
Plangjamento — Grupo Funcional de Gerenciamento de Projetos;

e Cronograma de Desenvolvimento do Sistema/Componente (CDC), cuja
responsabilidade € da area de Produto — Grupos Funcionais de Carroceria, Chass,
El étrico/Eletronico/ Térmico, Acessorios, Motores e Transmissoes,

e Plano de Testes do Projeto (PTP), cuja responsabilidade € da area de Validagéo,

Grupo Funcional de Plang/amento de Testes.

A andlise de maturidade em Gerenciamento de Tempo/Prazo dos grupos funcionais foram:
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Area de Conhecimento: Gerenciamento de Tempo (Resultado do Questionario Nivel 1 de Maturidade)
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FIGURA 48 - Maturidade em gerenciameto de tempo por areafuncional.

FALHASRELACIONADASA TEMPO/PRAZO

Com base na andlise do CMP, CDC e PTP, foram observadas algumas falhas durante o
desenvolvimento dos dois projetos, que culminaram com o atraso de 60 dias no lancamento

do projeto “ Speedy” e 45 dias no lancamento do projeto “High-Luxy”.

Apesar do aparente pequeno atraso de cronograma, 60 dias em um horizonte de 27 meses
para o projeto “ Speedy” e 45 dias em um horizonte de 28 meses para o projeto “High-Luxy”,
representava um prejuizo di&rio de R$ 7,0 milhdes de reais e R$ 2,1 milhdes de reais

respectivamente.

Os atrasos de cronograma evidenciados foram causados por:
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TABELA 5- Fahas de tempo/prazo.

“ Speedy” “High-L uxy”
Adicdo de veiculos no PTP durante o desenvolvimento 15 18
(informagBes ndo enviadas pelas areas na elaboracado do
cronogramaoficia do projeto)
Adicdo de testes no PTP durante o desenvolvimento 28 38
(informagBes ndo enviadas pelas areas na elaboracdo do
cronogramaoficia do projeto)
Testes postergados devido a falta de disponibilidade de 56 42
pecas nas montagens dos veicul os
Testes postergados devido ao atraso na montagem do 10 13
veiculo por ndo estar agendado no cronograma de
atividades da &rea responsavel
Testes postergados por ndo estarem agendados no 15 22
cronograma de atividades da érea responsavel

4.3.6.2.2 — Resultados dos pr ojetos r elacionados a Custo

Os documentos corporativos analisados relacionados a Custo foram:

e Orcamento do Projeto (OP), cuja responsabilidade de elaboracéo é de todas as areas
funcionais e de consolidagdo da area de Plangamento — Grupo Funcional
Administragao.

o Despesas e Previsbes més a més do projeto, cuja responsabilidade € da area de

Planejamento — Grupo Funciona Administragéo.
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O nivel de maturidade em Gerenciamento de Custo dos grupos funcionais foi:

Area de Conhecimento: Gerenciamento de Custos (Resultado do Questionario Nivel 1 de Maturidade)
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FIGURA 49 - Maturidade em gerenciameto de custo por areafuncional.

FALHASRELACIONADASA CUSTO

Os dois projetos apresentaram falhas nas estimativas de or¢camento comparando com 0s

gastos reais no fim dos trabal hos, conforme se pode observar no quadro abaixo:

TABELA 6 - Falhas de custo.

“ Speedy” “High-Luxy”
Orcamento do projeto original (R$ Mi) 47,4 144
Custos adicionados devido as mudangas de projeto 4,3 9,7
(R$ Mi)
TOTAL (R$Mi) 51,7 153,7
Despesas reais ao término do projeto (R$ Mi) 54.7 142
A (R9) (3.0) 117
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No projeto “Speedy”, as despesas reais ao término das atividades foram superiores ao
orcamento original em 5,8%. Essa situacéo fez com que a margem de contribui¢éo do produto
fosse prejudicada, visto que os precos utilizados para realizar o “Business Case” do projeto

ndo foram atualizados, pois poderiam afetar o volume de unidades vendidas.

Ja o projeto “High-Luxy” apresentou um aparente “saving” para a empresa de 7,6%, pois
deixou de gastar cerca de R$ 11,7 milhdes de reais. Porém esse fato também foi prejudicia
para a empresa Zeta, que poderia ter aplicado esse dinheiro em outros projetos ou instituicoes

financeiras para ter receitas adicionais.

A estrutura de custos dos projetos € composta de: Méo-de-Obra, Material, Servicos e Viagens.

Conforme podera ser notado nas figuras abaixo, as maiores variagdes evidenciadas foram nas

contas de mdo-de-obra e materia:

Orcamento vs Despesas Reais - Estrutura de Contas (Projeto Speedy)
R$ (Mi)
60,0

50,0

40,0 1

30,8
30,0

22
20,0 - 19.0

10,0
6,9

1 26 _ 02
0,0 T T T

MAO DE OBRA MATERIAL SERVICOS VIAGENS TOTAL

‘ O Orgamento B Atual

FIGURA 50 - Orgamento vs. despesas reais - projeto speedy.
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Orcamento vs Despesas Reais - Estrutura de Contas (Projeto High-Luxy)

R$ (Mi)
180,0
160,0 4 153,7
142,0

140,0
120,0 1
100,0 012

80,0 731

600 51,4

40,0 33,7

28,3
20,0 16.8
. 09 03
0,0 T T T T
MAO DE OBRA MATERIAL SERVICOS VIAGENS TOTAL
‘ @O Orcamento @ Atual

FIGURA 51 - Orgamento vs. despesas reais - projeto high-luxy.

4.3.6.2.3 — Resultados dos proj etos r elacionados a Qualidade

Neste topico, foram analisadas falhas de qualidade relacionadas ao projeto. O documento

corporativo utilizado para estafinalidade foi:

¢ Plano de Qualidade do Projeto (PQ), cuja responsabilidade de elaboracdo € da érea de

Validacéo — Grupo Funcional Durabilidade.

O nivel de maturidade em Gerenciamento da Qualidade dos grupos funcionais foi:
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Area de Conhecimento: Gerenciamento da Qualidade (Resultado do Questionario Nivel 1 de Maturidade)
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FIGURA 52 - Maturidade em gerenciameto da qualidade por areafuncional.

O plangjamento da qualidade tem por finalidade garantir que, ao término do desenvolvimento,
0 produto satisfaca os clientes e tenha o minimo de reclamacfes de campo para evitar os

gastos em custo de garantia.

Os principais indices de qualidade usados no PQ sdo:

e IPTV (12 MIS) — Incidents Per Thousand Vehicles em 12 meses de servigo;
e IPTV (2MIS) — Incidents Per Thousand Vehicles em 2 meses de servico;
e Custo de Garantia;

e PPH — Problems Per Hundred.

A primeira etapa da confeccdo do PQ é a estimativa de IPTV 12MIS, cuja metodologia é
baseada em projecBes. Com os nimeros reais de IPTV do veiculo-base do ano corrente, o

time projeta a reducéo de IPTV até o ano de langamento, baseado nos planos de melhoria
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continua vigentes. Por fim, baseado na andlise da melhoria em qualidade dos principais
competidores, estima-se um objetivo do veiculo para 0 ano de inicio de produgéo,
identificando assim 0 “gap” de qualidade e, por conseguinte, os objetivos que o PQ deve
atender.

As projecbes de IPTV 12 MIS dos projetos “ Speedy” e “High-Luxy” seguem abaixo:

Projecdo de IPTV 12 MIS (Projeto Speedy)

1400

1250

1200 A
130
- 120 1000 350
1000 A

2003 2004 (Plano de 2005 (Plano de 2006 Plano de Qualidade Objetivo 2006
corregoes) corregdes) (Novo Speedy)

800

600

200 1

FIGURA 53 - IPTV 12 MIS — projeto speedy.

Projegéo de IPTV 12 MIS (Projeto High Luxy)
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2003 2004 (Plano de 2005 (Plano de 2005 Plano de Qualidade Objetivo 2005
corregdes) corregdes) (Novo High Luxy)

FIGURA 54 - IPTV 12 MIS — projeto high-luxy.
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Com o indice de IPTV 12MIS projetado, o time calcula os indices de IPTV 2MIS e Custo de

Garantia estimados:

TABELA 7 - Objetivos de qualidade.

Objetivos de lancamento “ Speedy” “High-Luxy”
Custo de Garantia (R$) 143 235
IPTV 2MIS 130 80

Por fim, baseado no decréscimo de PPH dos principais competidores, define-se o objetivo de

PPH dos veiculos novos:

Concorrente Speedy

2003 04 2005 2006 2007

FIGURA 55 - PPH.

Concorrente High L uxy

8% '

8%
L3\ o

m w0 N

175

160
147

2003 2004 2005 2006 2007

FALHASRELACIONADASA QUALIDADE

Speedy

Objetivo: 110

High-Luxy

Objetivo: 135

Apb6s o lancamento dos veiculos, foi evidenciado que os objetivos do PQ em relagdo ao

produto ndo foram atingidos em alguns indices:



TABELA 8- Sumério do plano de qualidade com dados atuais — projeto speedy.

Projeto Speedy Base Obj etivo 2006 Atual 2006
M odelo 2003
IPTV 2MIS 130 90 120
IPTV 12MIS 1.250 650 Néo
disponivel
Custo de Garantia (R$) 143 120 N&o
disponivel
PPH 228 110 190
TABELA 9 - Sumério do plano de qualidade com dados atuais — projeto high-luxy.
Projeto High-L uxy Base Objetivo 2006 Atual 2006
M odelo 2003
IPTV 2MIS 80 50 77
IPTV 12MIS 855 500 N&o
disponivel
Custo de Garantia (R$) 235 115 Nao
disponivel
PPH 176 135 160

Analisando o PQ dos dois projetos, evidenciou-se que:
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e Os DFMEA'’s plangados para cada grupo funcional ndo foram concluidos em sua

totalidade;



TABELA 10 - Plano de qualidade parareducgéo de IPTV — projeto speedy.

Projeto Speedy Objetivo DFMEA DFMEA
reducéo IPTV Plangjado Concluido
12MI1S
Chassi 100 21 19
Carroceria 75 20 17
Elétrico/Eletronico/Térmico 75 20 18
Motores e Transmissdes 100 29 21
Total 350 100 85
TABELA 11 - Plano de qualidade parareducdo de IPTV — projeto high-luxy.
Projeto High-L uxy Objetivo DFMEA DFMEA
reducdo IPTV Plangjado Concluido
12MI1S
Chassi 55 22 21
Carroceria 30 19 17
Elétrico/Eletronico/Térmico 40 20 15
Motores e Transmissoes 55 25 20
Total 180 86 73
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e Os DFMEA'’s concluidos ndo foram suficentemente robustos para evitar falhas no

campo.
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4.3.7 — Sintese da analise do impacto da maturidade nos r esultados dos pr oj etos.

Para cada uma das 3 é&reas de conhecimento associadadas a0 sucesso dos projetos,
Tempo/Prazo, Custo e Qualidade, compararam-se as médias de conhecimento vs. as falhas,
para evidenciar que, quanto menor o nivel de conhecimento e conseguiente maturidade, maior

aocorréncia de problemas durante o desenvol vimento de projetos.

Relagdo entre nivel de maturidade e falhas dos pr oj etos — Ger enciamento de Tempo.

TABELA 12 - Relagéo: Nivel de maturidade da &rea de produto vs. falhas dos projetos em gerenciamento de
tempo — projeto speedy.

PROJETO SPEEDY Carroceria Chass Elétrico/ Acessorios Motorese Total
Eletr6nico Transmissdes (Média)
[Térmico

M édia de Conhecimento 25 15 30 50 20 28

em Gerenciamento de

Tempo

Veiculos adicionados ao 3 6 2 1 3 15
PTP durante o

desenvolvimento

Testes adicionados no PTP 7 8 4 2 7 28

durante o desenvol vimento
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TABELA 13 - Relagéo: Nivel de maturidade da &rea de produto vs falhas dos projetos em gerenciamento de
tempo — projeto high-luxy.

PROJETO HIGH-LUXY Carroceria Chassis Elétrico/ Acessorios Motorese Total
Eletr6nico Transmissies (Mé&dia)
[Térmico

Média de Conhecimento 25 15 30 50 20 28

em Gerenciamento de

Tempo
Veiculos adicionados no 4 8 2 0 4 18
PTP durante 0]

desenvolvimento

Testes adicionados no PTP 10 12 8 1 7 38

durante o desenvol vimento

TABELA 14 - Relagéo: Nivel de maturidade da érea de atividades experimentai s vs falhas dos projetos em
gerenciamento de tempo — projeto speedy.

PROJETO SPEEDY Administragdo de Materiais
M édia de Conhecimento em 20
Gerenciamento de Tempo

Testes postergados devido afatade 56

disponibilidade de pegas nas

montagens dos veiculos

PROJETO SPEEDY Construgéo de Planejamento de Total (Média)
Protétipos Testes

M édia de Conhecimento em 15 20 18

Gerenciamento de Tempo

Testes postergados devido ao atraso 5 5 10

na montagem do veiculo por ndo estar
agendado no cronograma de

atividades da érea responsavel

Testes postergados devido ao ndo - 15 15

agendamento pela area responsavel
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TABELA 15 - Relagéo: Nivel de maturidade da érea de atividades experimentai s vs falhas dos projetos em
gerenciamento de tempo — projeto high-luxy.

PROJETO HIGH-LUXY Administrago de Materiais
M édia de Conhecimento em 20
Gerenciamento de Tempo

Testes postergados devido afatade 42

disponibilidade de pegas nas

montagens dos veiculos

PROJETO HIGH-LUXY Construgéo de Planejamento de Total (Média)
Protétipos Tedes

M édia de Conhecimento em 15 20 18

Gerenciamento de Tempo

Testes postergados devido ao atraso 8 5 13

na montagem do veiculo por ndo estar
agendado no cronograma de

atividades da area responsavel

Testes postergados devido ao mesmo - 22 22
ndo estar agendado no cronograma de

atividades da area responsavel

Relacdo entre nivel de maturidade e falhas dos pr oj etos — Ger enciamento de Custo.

TABELA 16 - Relag&o: Nivel de maturidade vs. falhas dos projetos em gerenciamento de custo — projeto speedy.

PROJETO SPEEDY Administragéo Elétrico/ Analisese Planejamento Laboratorio
(M&o-de-Obra) Eletronico | Simulagdes de Testes de Testes

/Térmico Estruturais
M édia de Conhecimento 25 15 10 10 30

em Gerenciamento de

Custo

Estimativa de Custos (R$ 0,8 21 0,5 0,8 25
Mi)

Despesas Atuais (R$ Mi) 11 31 08 13 3.2
A (R$Mi) 0.3) (1,0) 0.3 (0.5 0.7)

Erro Percental 38% 48% 60% 63% 28%




PROJETO SPEEDY Administragéo Elétrico/ Analisese Planejamento Laboratorio

(Material) Eletrénico | Smulagbes de Testes de Testes
/Térmico Estruturais

M édia de Conhecimento 25 15 10 10 30

em Gerenciamento de

Custo

Estimativa de Custos - - - - 2,0

(R$ Mi)

Despesas Atuais (R$ Mi) - - - - 23

A (R$ Mi) - - - - 0,3

Erro Percentual - - - - 16%
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TABELA 17 - Relagdo: Nivel de maturidade vs. falhas dos projetos em gerenciamento de custo — projeto high-

luxy.

PROJETO HIGH-LUXY Administragéo Elétrico/ Analisese Planejamento Laboratorio

(M&o-de-Obra) Eletronico | Simulagdes de Testes de Testes
/Térmico Estruturais

M édia de Conhecimento 25 15 10 10 30

em Gerenciamento de

Custo

Estimativa de Custos (R$ 31 52 18 2,8 8,8

Mi)

Despesas Atuais (R$ Mi) 41 75 28 41 10,8

A (R$Mi) 0,1) (2,3 (1,0) (1,3 (2,0

Erro Percental 32% 44% 56% 46% 23%

PROJETO HIGH-LUXY Administragdo Elétrico/ Andlisese Planejamento Laboratério

(Material) Eletrénico | Smulagbes de Testes de Testes
/Térmico Estruturais

M édia de Conhecimento 25 15 10 10 30

em Gerenciamento de

Custo

Estimativa de Custos (R$ - 0,6 - - 4,8

Mi)

Despesas Atuais (R$ Mi) - 04 - - 3,8

A (R$ Mi) - 0,2 - - 1,0

Erro Percentual - (33%) - - (21%)
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Relacdo entre nivel de maturidade e falhas dos pr ojetos — Ger enciamento da Qualidade.

TABELA 18 - Relagdo: Nivel de maturidade vs. falhas dos projetos em gerenciamento da qualidade — projeto
speedy.

PROJETO SPEEDY Carroceria | Chassi Elétrico/ Motorese Total
Eletrénico | Transmissdes | (Média)
/Térmico

M édia de Conhecimento 55 40 45 40 45

em Gerenciamento da

Qualidade

DFMEA’s plangjados 20 21 20 29 100

DFMEA’s concluidos 19 15 18 23 85

A @ ©) ) © (15)

Percentagem Concluida 95% 71% 90% 70% -

TABELA 19 - Relagdo: Nivel de maturidade vs. falhas dos projetos em gerenciamento da qualidade — projeto
high-luxy.

PROJETO HIGH-LUXY Carroceria | Chassis Elétrico/ Motorese Total
Eletrénico | Transmissdes | (Média)
/Térmico

M édia de Conhecimento 55 40 45 40 45

em Gerenciamento da

Qualidade

DFMEA’s plangjados 30 55 40 55 180

DFMEA’s concluidos 27 45 35 45 152

A (©) (10) ® (10) (28

Percentagem Concluida 90% 82% 88% 82% -
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CAPITULO 5: CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, resgatando as proposicoes da

pesquisa face aos resultados da pesquisa de campo.

No que concerne a proposi¢ao 1 - dado o contexto atual de conhecimento e implementacao de
conceitos, ferramentas e técnicas de gestéo de projetos na area de desenvolvimento de novos
produtos no setor automobilistico, ainda ndo se atingiu a maturidade em gestéo de projetos —
os dados do estudo de caso encontram evidéncias de que a empresa estudada se encontra no
primeiro nivel de maturidade em gestéo de projetos, segundo o modelo do PMMM. Além
disto o nivel de conhecimento das areas de gestdo de projetos também estd abaixo do

preconizado no referido model o.

No que concerne a proposi¢ao 2 - a aplicacéo de conceitos, ferramentas e técnicas de gestdo
de projetos, que resultam em maior maturidade, tém impacto nos resultados dos projetos no
gue concerne a custo, tempo/prazo e qualidade - conforme apresentado no capitulo anterior,
existe uma relacdo entre o nivel de maturidade e as falhas encontradas em projetos reais. Esta
proposicéo foi portanto confirmada pelas analises de documentos corporativos e resultados

dos dois projetos analisados.

O processo de gerenciamento de projetos analisado foi criado pelos lideres do departamento,
porém esses, conforme também demonstrado, possuem baixo conhecimento sobre os métodos
e técnicas modernas de gerenciamento de projetos. Sendo assim, alguns pontos falhos no

model o foram observados e algumas sugestdes elencadas :
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Tempo/Prazo

= O controle do CMP realizado pelo grupo de Gerenciamento de Projetos ndo é
adequado e suficiente para garantir que o projeto esteja sendo desenvolvido no tempo
correto. Ambos os projetos foram concluidos com atraso: “Speedy” — 60 dias, “High-
Luxy” —45 dias.

= O CMP ndo possui todos os detalhes necessarios para garantir 0 correto
acompanhamento: listas de atividades e seqlienciamentos.

= O controle do cronograma é muito importante e deve:

» Determinar o status atual;

» Influenciar osfatores que geram mudancgas no cronograma;
» Determinar que o cronogramafoi alterado;

» Gerenciar as mudangas de cronograma quando elas ocorrem.

= O CMP ndo consegue influenciar nos fatores que podem gerar mudangas no
cronograma e, como ndo tem um “link” direto com o PTP, ndo consegue determinar e
gerenciar as mudancas.

= O CMP poderia ser excluido do processo de desenvolvimento e o PTP ser usado como
cronograma mestre, apenas customizando-o para possibilitar uma visdo macro para o
gerente de projetos.

= Em ambos os projetos (“Speedy”, “High-Luxy”), muitos veiculos e testes foram
adicionados durante o desenvolvimento do projeto, devido as &reas ndo terem
informado, no inicio das atividades, suas necessidades de forma correta. O nimero
variou de acordo com o grau de conhecimento dos principios de Gerenciamento de

Tempo do PMBOK.
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Areas com menor grau de conhecimento apresentaram maiores nimeros de revisdes
no PTP, por ndo terem cronogramas desenvolvidos de forma robusta, levando-se em
consideragdo as atividades e seu correto seqlienciamento.

O CDC de cada engenheiro ndo é robusto e deveria ser melhorado, utilizando os
principios de Defini¢go de Atividade (Activity Definition — PMBOK), Seguenciamento
de Atividade (Activity Sequencing — PMBOK) e Desenvolvimento de Cronograma
(Schedule Devel opment — PMBOK).

O CDC de cada engenheiro deveria estar “linkado” com o PTP, evitando desconexdes,
falta de informagdo e requisitos.

O uso do Microsoft Project poderia ser utilizado para a confecgéo de todos os CDC's
e uma padronizagdo desse documento deveria ser realizada, levando-se em
consideracdo as técnicas e ferramentas de andlise do caminho critico (Critical Path
Method) e corrente critica (Critical Chain), visto que 0s recursos para 0s projetos
dessa empresa sdo sempre limitados.

Muitos testes foram postergados devido a indisponibilidade de pegas. A falta de
segiienciamento de atividades de forma correta foi o fator gerador desse problema. Os
veiculos foram considerados no plano de testes, e por ndo ter um “link” entre 0 CDC e
o PTP, ndo se visuaizou que as pecas ndo estariam prontas na data necessé&ria para
construgdo do veiculo, seja devido ao desenvolvimento, seja ao “lead time” entre a
emissdo de pedidos e a entrega das pegas.

A falta de “link” entre o PTP e os cronogramas especificos do grupo funcional de
construgdo de protétipos e laboratorios gerou atraso na execucdo de muitos testes.

(25 —“ Speedy”, 35 — “High-Luxy").

Os cronogramas do grupo de construcdo de prototipos e laboratorios ndo sdo padrdes

e variam para cada projeto (Word, Excel, PowerPoint, Project).



Custos

110

Deveria se padronizar o cronograma desses grupos utilizando-se o Microsoft Project e
“linkar” estses aos PTP's de todos os projetos, evitando desconexdes e atraso de testes

pelafalta de veicul os, ou espago nos laboratérios.

O Gerenciamento de Custos inclui processos de plangjamento e controle dos custos
atrelados a um projeto. Essa etapa € muito importante, pois € hoje em dia um dos
principais “drivers’ dos projetos corporativos. Conforme podemos observar pelos
resultados obtidos, ambos 0s projetos apresentaram variagdes totais entre o estimado e
as despesas reais (“ Speedy” — 6% negativos, “High-Luxy” — 8% positivos).

A Conta de Mao-de-Obra apresentou as maiores variacOes percentuais (“ Speedy” —
22%, “High-Luxy” — 24%). Esses nimeros demonstram que 0 processo de estimativa
de custos ndo é robusto. Para uma estimativa refinada, as areas e grupos funcionais
deveriam levar em consideracdo a lista de atividades e seus seqiienciamentos (WBS),
utilizando, por exemplo, a ferramenta de estimativa baseada em atividade (Activity
Based Costing — Cost Estimating PMBOK).

Para a Conta de Mao-de-Obra, a relagdo entre o erro percentual e o nivel de
conhecimento em Gerenciamento de Custos foi confirmada. Quanto menor o nivel de
conhecimento, maior o erro percentual entre a estimativa de orgcamento e os gastos
reais.

Para a Conta de Material, a relacdo entre o erro percentua e o nivel de conhecimento
em Gerenciamento de Custos também foi confirmada. Quanto menor o nivel de
conhecimento, maior o erro percentual entre a estimativa de orgcamento e os gastos

reais.
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Nivel de Conhecimento de Gerenciamento de Custos em torno de 10 pontos gerou
erros percentuais na ordem de 60% (média)

Nivel de Conhecimento de Gerenciamento de Custos, em torno de 30 pontos gerou
erros percentuais na ordem de 25% (média).

O Controle de Custos n&o foi realizado durante o desenvolvimento do projeto de
forma preventiva. O que ocorreu foi meramente uma consolidagéo das despesas. A
andlise de desempenho baseada na andlise de valor agregado (Earned Value
Management — PMBOK) poderia ser utilizada para verificar o que estava causando a

variacao de despesas e decidir, na ocasido, o que fazer para corrigir essa situagao.

Qualidade

O objetivo de IPTV (2MIS) e de PPH de ambos os projetos ndo foi alcangado. Ao
analisar o Plano da Qualidade, podemos atribuir parte aos DFMEA'’s ndo concluidos,
0s quais poderiam ter contribuido para evitar as falhas no campo. Porém, no caso do
projeto Speedy, 85% dos DFMEA’s foram realizados e ndo foram suficientes para
garantir um produto de qualidade. Ja no projeto High-Luxy, 84,8% dos DFMEA’s
foram concluidos e também ndo foram suficientes para garantir a reducéo de PPH e
IPTV (2MI1S). Assim, o recurso de ferramentas, como o DOE (Design of Experiments),
poderia ser utilizado para verificar a causa das variagdes de produto e suas falhas e,
portanto, robustecer o projeto.

A metodologia DFSS (Design for Sx Sgma) poderia ser utilizada para
desenvolvimento de produtos, aumentando sua robustez, diminuindo as variagOes e

potenciais falhas em projetos futuros.
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A falta de conhecimento dos grupos funcionais de Produto no tocante as ferramentas
de Qualidade foi evidenciada, sendo sugerido um treinamento imediato abrangendo
todos os engenheiros de projeto.

Auditagem para Controle da Qualidade deveria ser feita periodicamente, ndo sd para
analisar se os itens foram realizados, mas também para verificar a qualidade do

trabal ho.

Recomendacdes e sugestfes para futuros projetos de pesquisa:

O questionario do Nivel 1 de maturidade poderia ser aplicado para 100% do
departamento e, com isso, mapear também o nivel operacional.

Uma andlise sobre estrutura organizacional nesse departamento poderia ser feita,
identificando se esta adequada para seu tipo de produto e desenvolvimento.

Um programa intenso de treinamento com as melhores técnicas e métodos de
gerenciamento de projetos deveria ser aplicado nesse departamento, incluindo a
lideranca. A fata de convencimento dos executivos € a razdo maior pela qual, em
algumas empresas, 0 gerenciamento de projetos poucas vezes consegue atingir todas
as suas potencialidades.

Mesmo ndo tendo ainda uma boa maturidade em gerenciamento de projetos, o
departamento deveria documentar as ligdes aprendidas nos projetos que falharam,
evitando, assm, falhar novamente.

A empresa deveria procurar desenvolver uma metodol ogia-padréo em gerenciamento
de projetos. O desenvolvimento de uma metodol ogia-padréo, que abarque a maioria ou
todos os projetos de uma empresa e que sgja aceita por toda a organizagdo, € um

empreendimento dificil, mas traz beneficios claros para a empresa.
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ANEXO | —Questionario da entrevista preliminar do estudo de campo
Perfil do Entrevistado:

Nome:

Sexo:

|dade:

Cargo / Funcdo Atud:

Tempo na Funcéo Atual:

Tempo na Empresa:

Tempo de experiéncia
em proj etos

EPMP?
Tem outra certificagdo na
&reade projetos

Jafez treinamento em
Gestéo de Projetos?
Quais?

PERGUNTA 1: Vocé acha importante 0 conhecimento e treinamento nas préticas e metodologias

modernas de gerenciamento de projetos?

( )SIM
( )NAO
( )NAO SEI

PERGUNTA 2. Existem processos e metodologias de gerenciamento de projetos em seu

Departamento?

( )SIM
( )NAO
( )NAO SEI

PERGUNTA 3. A organizagdo reconhece as melhores préticas de gerenciamento? (PMBOK,
International Project Management Association (IPMA)

( )SIM
( )NAO
( )NAO SEI



ANEXO |l —Questionario do Nivel 1 de maturidadedo PMMM

Perfil do Entrevistado:

116

Nome:

Sexo:

|dade:

Cargo / Funcdo Atud:

Tempo na Funcéo Atual:

Tempo na Empresa:

Tempo de experiéncia
em proj etos

EPMP?
Tem outra certificagdo na
&reade projetos

Jafez treinamento em
Gestéo de Projetos?
Quais?
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1. A comprehensive definition of scope management would be:

Managing a project in terms of its objectives through all life cycle phases and process

Approval of the scope baseline

Approval of the detailed project charter

Configuration control

Approved detailed planning budgets, resource allocation, linear responsibility charts and management
sponsorship

moow»

2. The most common types of schedules are Gantt charts, milestone charts line of balance and:

Networks

Time phased events
Calendar integrated activities
A and C only

B and C only

moow»

3. Themain player in project communicationsis the:

Sponsor

Project manager
Functional manager
Functional team
Management plan

moow»

4. The most effective means of determining the cost of a project isto price out the:

A. Work breakdown structure (WBS)
B. Linear responsibility chart

C. Project charter

D. Scope statement

E.

Management plan

5. Employee unions would most likely satisfy which level in Maslow’s hierarchy of needs?

A. Belonging

B. Sdlf-actualization
C. Esteem

D. Sdfety

E. Empowerment

6. A written or pictorial document that describes, defines or specifies the services or itemsto be procured is:

A specification document
A Gantt chart

A blueprint

A risk analysis

None of the above

moow»

7. Future events or outcomes that are favorable are called:

A. Risks

B. Opportunities

C. Surprises

D. Contingencies

E. Noneof the above



118

8. The costs of nonconformance include:

moow»

Prevention costs
Interna failure costs
External Failure costs
B and C only
A,B,and C

9. Perhaps the biggest problem facing the project manager during integration activities within a matrix structure

IS

moow»

Coping with employees who report to multiple bosses

Too much sponsorship involvement

Unclear functional understanding of the technical requirements
Escalating project costs

All of the above

10. A variance envelope has been established on a project. The envelope goes from + 30 percentinR&D to+ 5
percent during manufacturing. The most common reason for the change in the “ thickness’ of the envelopeis

because:

moow»

The management reserve has been used up

The accuracy of the estimates in manufacturing is worse than the accuracy of the estimatesin R&D.
Tighter controls are always needed as a project begins to wind down

The personal desires of the project sponsor are an issue

None of the above

11. Aninformal communication network on a project and within an organization is called:

A
B.
C.
D
E

12

. W
A
B.
C
D
E

. A free upward flow.

A free horizontal flow.
An unrestricted communication flow.

. A grapevine

An open network

hich of the following methods is/are best suited to identifying the “vital few”?

Fareto analysis
Cause-and-effect analysis
Trend analysis

Process control charts

All of the above

13. The“Order of Precedence” is.

The document that specifies the order (priority) in which project documents will be used when it
becomes necessary to resolve inconsistencies between project documents

The order in which project tasks should be completed

The relationship that project tasks have to one another

The ordered list (by quality) of the screened vendorsfor a project deliverable

None of the above



14. Future risk events or outcomes that are unfavorable are called:

Risks
Opportunities
Surprises
Contingencies
None of the above

moow»

15. In small companies, project managers and line managers are:

A. Never the same person
B. Always the same person.
C. Sometimesthe same person
D. Alwaysin disagreement with each other.
E. Forced to act astheir own sponsors.
16. Project life cycles are very useful for and
A. Configuration management; termination;
B. Objective setting; information gathering
C. Standardization; control
D. Configuration management; weekly status updates
E. Approval; termination

17. Smoothing out resource requirements from period to period is called:
A. Resource allocation
B. Resource partitioning
C. Resource leveling
D. Resource quantification
E. Noneof the above
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18. The difference between the BCWS (Budgeted Cost for Work Scheduled) and the BCWP (Budgeted Cost for

Work Preformed) isreferred to as:

The schedule variance

The cost variance

The estimate of completion

The actual cost of thework performed
None of the above

moow»

19. R& D project managersin high-tech companies most often motivate using power.

Expert

Reward

Referent
|dentification
None of the above

moom»

20. A recurring communication pattern within the project organization or company is called:
A. A free-form matrix
B. A structured matrix
C. A network
D. A rigid channel
E. Noneof the above



21. A task-oriented or product-oriented family tree of activitiesis:

A detailed plan

A linear responsibility chart

A work breakdown structure (WBS)
A cost account coding system

A work package description

moow»

22. Quality may be defined as:

A. Conformance to requirements

B. Fitnessfor use

C. Continuous improvement of products and services
D. Appeal to the customer

E. All of the above, except D

23. In which of the following circumstance(s) would you be most likely to buy goods or services instead of

producing them in-house?

A. Your company has excess capacity and your company can produce the goods or services
B. Your company has no excess capacity and cannot produce the goods or services
C

There are many reliable vendors for the goods or services that you are attempting to procure but the

vendors cannot achieve your level of quality
D. AandB
E. AandC

24. The mgjor disadvantage of abar chart is:

A. Lack of time-phasing

B. Cannot be related to calendar dates

C. Does not show activity interrelationship
D. Cannot be related to manpower planning
E. Cannot be related to cost estimates

25. Project risk istypically defined as afunction consisting of reducing:

Uncertainty
Damage
Time

Cost

A and B

moow»

26. Typically during which phase in a project life cycle are most of the project expenses incurred?

Concept phase

Development or design phase
Execution phase
Termination phase

None of the above

moow»

27. Going from level 3 to level 4 in the work breakdown structure (WBS) will result in:
A. Lessestimating accuracy
B. Better control of the project
C. Lower status reporting causes
D. A greater likelihood that something will fall though the cracks
E. Noneof the above
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28. Conflict management requires problem solving. Which of the following is often referred to as a problem-
solving technique and used extensively in conflict resolution?

Confrontation
Compromise
Smoothing
Forcing
Withdraw

moow»

29. Estimating the effect of the change of one project variable upon the overall project is known as:

The project manager’ srisk aversion quotient
The total project risk

The expected value of the project

Sensitivity analysis

None of the above

moow»

30. Power games, withholding information and hidden agendas are examples of:

Feedback
Communication barriers
Indirect communication
Mixed messages

All of the above

moow»

31. The basic terminology for networks includes:

Activities, events, manpower, skill levels and slack

Activities, documentation, events, manpower and skill levels

Slack, activities, events and time estimates

Time estimates, dack, sponsorship involvement and activities

Time estimates, slack time, report writing, life cycle phases and crashing times

moow»

32. The “control points’ in the work breakdown structure (WBS) used for isolated assignments to work centers
arereferred to as:

Work packages
Subtasks

Tasks

Code of accounts
Integration points

moow»

33. A project element that lies between two eventsis called:
A. AnActivity
B. A critical path node
C. A dlack milestone
D. Atimingsot
E. A calendar completion point

34. The make or buy decision is made at which stage of the contracting cycle?

A. Requirement
B. Requisition
C. Sdlicitation
D. Award

E. Contractual
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35. The basic elements of a communication model include:

Listening, talking and sign language

Communicator, encoding, message, medium, decoding, receiver and feed-back
Clarity of speech and good listening habits

Reading, writing and listening

All of the above

moow»

36. Which of the following is not part of generally accepted view of qualify today?
A. Defects should be highlight and brought to the surface
B. Wecaninspect in quality
C. Improved quality saves money and increases business
D. Peoplewant to produce quality products
E. Quality is customer focused

37. The three most common types of project costs estimates are:

Order of magnitude, parametric and budget
Parametric, definitive, and top down

Order of magnitude, definitive and bottom up
Order of magnitude, budget and definitive
Analogy, parametric and up down

moow»

38. Good project objectives must be:
A. Genera rather than specific
B. Established without considering resource constraint
C. Redlist and attainable
D. Overly complex
E. Measurable, intangible and verifiable

39. The process of examining a situation and identifying and classifying areas of potential risk is known as:

Risk identifications

Risk response

Lesson learned or control
Risk qualification

None of the above

moow»

40. In which type of contract arrangement is the contractor most likely to control cots?

Cost plus percentage of cost

Firm fixed price

Time and materias

Firm-fixed price with economic price adjustment
Fixed-price incentive firm target

moow»

41. A project can best be defined as:

A. A seriesof norelated activities designed to accomplish single or multiple objectives

B. A coordinated effort of related activities designed to accomplish a goal without awell-established and
point
Cradle-to-grave activities that must be accomplished in less than one year and consume human and
nonhuman resources
D. Any undertaking with a definable time frame and well-defined objectives that consumes both human

and nonhuman resources with certain constraints

E. All of the above

Q)
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42. Risk management decision making fallsinto three broad categories:

A. Certainty risk and uncertainty
B. Probability risk and uncertainty
C. Probability risk event and uncertainty
D. Hazard risk event and uncertainty
E. AanD
43. If thereisarun consecutive data points (minimum) on either side of the mean on a

control chart, the processis said to be out of control.

moow»
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44. Thework breakdown structure (WBYS) , the work packages and the company’ s accounting system are tied
together through:

A. The code of accounts
B. Theoverheads rates
C. The budgeting system
D. The capital budgeting process
E. All of theabove
45. A program can best be described as:
A. A grouping of related activities that last two years or more
B. Thefirst major sub divisor of a project
C. A group of projects, similar in nature that support a product or product line
D. A product line
E. Another name for a project
46. Which of the following types of power comes through the organizational hierarchy?
A. Coercive, legitimate, referent
B. Reward, coercive, expert
C. Referent, expert, legitimate
D. Legitimate, coercive, reward
E. Expert, coercive, referent

47. The most common definition of project successis:

A. Withintime

B. Within time and cost

C. Within time, cost, and technical performance requirements

D. Withintime, cost, performance, and acceptance by the customer/user
E. Noneof the above

48. Activitieswith zero time duration are referred to as:

A. Critical path activities

B. Non-critical path activities
C. Slack time activities

D. Dummies

E. None of the above
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49. Which of the following is the correct order for the stepsin the contracting process?

Requisition cycle, requirement cycle, solicitation cycle, award cycle, contractual cycle
Reguirement cycle, requisition cycle, solicitation cycle, award cycle, contractual cycle
Reguirement cycle, requisition cycle, award cycle, solicitation cycle, contractual cycle
Requisition cycle, requirement cycle, award cycle, solicitation cycle, contractual cycle
Requirement cycle, requisition cycle, award cycle, contractua cycle, solicitation cycle

moow»

50. Project cash reserves are often used for adjustments in escalations factors, which may be beyond the control
of the project manager. Other than possible financing (interest) costs and taxes, the three most common
escalation factor involve changesin:

Overhead rates, |abor rates, and material costs
Overhead rates, schedule dippages, rework
Rework, cost-of-living adjustments, overtime
Material costs, shipping cost, and scope changes
Labor rates, materia costs, and cost reporting

moow»

51. Thecritical path in anetwork is the path that:

Has the greatest degree of risk

Will elongate the project if the activities on this path take longer than anticipated
Must be completed before all other paths

All of the above

A and B only

moow»

52. The major difference between project and line management is that the project manager may not have any
control over which basic management function

A. Decision-making

B. Staffing

C. Rewarding

D. Tracking/monitoring
E. Reviewing

53. During which phase of a project is the uncertainty the greatest?

Design

Development / execution
Concept

Phase-out

All of the above

moow»

54. In today’ s view of quality, who defines quality?

A. Senior management

B. Project management

C. Functional Management
D. Workers

E. Customers

55. Project managers need exceptionally good communication and negotiation skills primarily because:

They may be leading ateam over which they have no direct control
Procurement activities mandate this

They are expected to be technical experts

They must provide executive/customer/sponsor briefings

All of the above

moow»



56. For effective communication the message should be oriented to:

Theinitiator

The receiver

The media

The management style
The corporate culture

moow»
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57. In the past, most project managers have come from fields without proper training or education in

skills.

Technical; account/finance
Technical; management

Technical; psychological
Marketing; Technology oriented
Business; manufacturing know-how

moow»

58. On a precedence diagram, the arrow between two boxes is called:
A. Anactivity
B. A constraint
C. Aneven
D. Thecritical path
E. Noneof the above

59. In which type of contract arrangement is the contractor least likely to control costs?

Cost plus percentage of costs
Firm-fixed price

Time and materials

Purchase order

Fixed-price incentive firm target

moow»

60. The financial closeout of a project dictates that:

All project funds have been spent

No charge numbers have been overrun

No follow on work from this client is possible

No further charges can be made against the project
All of the above

moow»

61. A graphical display of accumulated costs and labor hours for both budget and actual costs, plotted against

time, is called:

A trend line

A trend analysis

An Scurve

A percent completion report
An earned value report

moow»

62. The upper and lower control limits are typically set

A. standard deviations from the mean in each direction

B. 3(sigma) from the mean in each direction

C. Inside the upper and lower specification limits

D. To detect and flag when a process may be out of control
E. All of theabove
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63. The major difference between PERT and CPM network is:

PERT requires three time estimates whereas CPM requires one time estimate

PERT is used for construction projects whereas CPM is used for R&D

PERT addresses only time whereas CPM also includes costs and resource availability
PERT requires computer solutions whereas CPM is a manual technique

PERT is measured in days whereas CPM Uses weeks or months

moow»

64. The most common form of organizational communication is:

A. Upward to management

B. Downward to subordinates
C. Horizontal to peers

D. Horizontal to customers

E. All of the above

65. The ultimate purpose for risk management is:

A. Anaysis

B. Mitigation

C. Assessment

D. Contingency planning
E. All of theabove

66. The traditional organizational form has the disadvantage of:

Complex functional budgeting

Poorly established communication channels
No single foca point for Clients/sponsors
Slow reaction capability

Inflexible use of manpower

moow»

67. Which of the following is not afactor to consider when selecting a contract type?

The type/complexity of the requirement
The urgency of the requirement

The cost/price analysis

The extent of price competition

All factors to consider

moow»

68. Which of the following is not indicative of today’s views of the quality management process?
A. Defects should be highlighted
B. Focus should be on written specifications
C. Theresponsibility for quality lies primarily with management but everyone should be invol ved
D. Quality saves money
E. Problem identification leads to cooperative solutions

69. The document that describes the details of the task in terms of physical characteristics and places the risk of
performance on the buyer is:

A design specification

A functional specification
A performance specification
A project specification

All of the above

moow»
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70. The swiftest and most effective communication take plae among people with:

Common points of view

Dissimilar interests

Advanced degrees

The ability to reduce perception barriers
Good encoding skills

moow»

71. Assigning resources in an attempt to find the shortest project schedule consistent with fixed resource limitsis
called:

Resource all ocation
Resource partitioning
Resource leveling
Resource qualification
None of the above

moow»

72. The process of conducting an analysis to determine the probability of risk events and the consequences
associated with their occurrence is known as:

Risk identification

Risk response

Lessons learned or control
Risk quantification

None of the above

moow»

73. The most common method for pricing out nonburdened labor hours for athree year project would be:

To price out the hours at the actual salary of the people to be assigned
To price out the work using a company-wide average labor rate

To price out the work using a functional group average labor rate

All of the above

A and B only

moow»

74. Which of the following is true of modern quality management?

Quality is defined by customer

Quality has become competitive weapon

Quiality is now an integral part of strategic planning

Quiality islinked with profitability on both the market and cost sides
All aretrue

moow»

75. A project manager can exchange information with the project team using which media?
A. Tactile
B. Audio
C. Olfactory
D. Visua
E. All of the above
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76. The techniques and methods used to reduce or control risk are known as:

Risk identification

Risk Response

Lessons Learned or control
Risk quantification

None of the above

moow»

77. A written preliminary contractual instrument that authorizes the contractor to immediately begin work is
known as:

A definitive contract

A Preliminary contract

A letter contract/letter of intent
A purchase order

A pricing arrangement

moow»

78. A company dedicated to quality usually provides training for:
A. Senior management
B. Hourly workers
C. Sdaried workers
D. All employers
E. Project managers

79. The most common form of project communicationiis:

Upward to executive sponsor

Downward to subordinates

Lateral to the learn and line organizations
Lateral to customers

Diagonally to the client’ s senior management

moow»

80. During a project review meeting, we discover that our $250,000 project has a negative (behind) schedule
variance of $20,000 which equates to 12 percent of the work scheduled to this point in time. We can therefore
conclude that:

The project will be complete late

The critical path has been lengthened

The costs are being overrun

Overtime will be required to maintain the origina critical path

None of the above

moow»



