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Resumo

O presente estudo tem como objetivo identificar os fatores que influenciam a percepgdo de maturidade
sobre o gerenciamento de projetos estratégicos. Para tal, foi realizado um estudo de caso, de natureza
exploratoria, de corte transversal, com uma amostra de 142 gerentes ¢ membros de equipes de projetos
estratégicos do Instituto Federal do Espirito Santo (IFES). Os dados foram coletados por meio de
questionarios semiestruturados, complementados por analise factual ¢ documental. Os dados foram
tratados de forma quantitativa e qualitativa. Os resultados mostraram que as variaveis que influenciam
a percepcdo de maturidade em gerenciamento de projetos no Instituto foram o gerenciamento do
tempo, custos, comunicagdes, partes interessadas e aquisi¢des, assim como o grau de instrucdo do
profissional e a estrutura organizacional com um gerente de projeto mais dedicado e com o apoio da
alta administragdo. Os resultados, embora ndo possam ser generalizados, indicam caminhos para o
direcionamento de politicas e incentivos para aumentar o desempenho de projetos estratégicos em
institui¢des publicas de educacio.
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Abstract

The present study aims to identify the factors that influence the perception of maturity over strategic
projects management. A cross-sectional exploratory case study was carried out with a sample of 142
managers and members of strategic projects teams from the Federal Institute of Espirito Santo (IFES). The
data were collected through semi structured questionnaires, complemented with factual and documentary
analysis. Data was treated quantitative and qualitatively. The results showed that the variables that influence
the perception of maturity in project management at the Institute were time management, costs,
communications, stakeholders and acquisitions, as well as the degree of the managers” professional
education and the organizational structure with a full-time project manager supported by senior
management. The results, although they cannot be generalized, point out ways to guide policies and
incentives to increase the performance of strategic projects in public education institutions.

Keywords: Maturity in Project Management; Strategic Projects; Public Education Institution.

1 Introducio

De forma geral, no ambito das organizagdes, desenvolver capacidade de gerar resultados ¢ um
desafio crescente. No setor privado, a constante exigéncia por uma governanga corporativa tem
aumentado a demanda por parte dos acionistas para uma maior prestacdo de contas, transparéncia e
capacidade de implementar a estratégia (Crawford & Helm, 2009). No setor publico, esta tendéncia
encontra-se sob pressdo semelhante, com ainda maior destaque para a satisfagdo das inimeras partes
interessadas (stakeholders), demandando transparéncia e responsabilidade a aplicacdo de politicas
com comprovagdes de resultados e adaptacdo as mudancas (Edwards & Clough, 2005).

Nesse contexto, o gerenciamento de projetos tem se apresentado como um conjunto de
processos capazes de auxiliar a implementacdo de estratégias, conferindo valor em sistemas de
entregas e colaborando, assim, para a realizagdo de objetivos organizacionais (Srivannaboon, 2006),
Mais especificamente, a Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MGP), como descrita por
Kerzner e Kerzner (2017), € um importante elemento para a elaboracdo e implementacao do
planejamento estratégico, sendo composta do desenvolvimento de sistemas e processos repetitivos
que proporcionam uma alta probabilidade de sucesso de projetos. Ha, porém, que destacar que
diversos autores questionam a idealizacdo ¢ a composi¢do das diversas metodologias de apuracdo de
maturidade projetos (Pasian, Willians, & Alameri, 2012; Wheatley, 2007) ¢ propdem abordagens
mais integradas, como Gorog (2016).

As organizagdes publicas da administragdo direta e indireta estdo entre as que apresentam
menores indices em maturidade de projetos (Prado & Archibald, 2009), indices provenientes de
diferentes metodologias e que variam conforme a industria (Carvalho, Patah, & Bido, 2015; Cooke-
Davies & Arzymanow, 2003; Grant & Pennypacker, 2006; Ibbs & Kwak, 2000; Prado & Archibald,
2009). No entanto, o setor de servigos educacionais tem sido negligenciado nas pesquisas sobre a
implementagdo de projetos estratégicos e o papel que o grau de maturidade no gerenciamento de
projetos desempenha no sucesso dos projetos e, consequentemente, no desempenho esperado pelo
planejamento estratégico. Além disso, ha pouca evidéncia empirica de que modelos de qualificacdo e
diagnostico da maturidade no gerenciamento de projetos leve a melhorias organizacionais, de
desempenho e de geragdo de valor (Mullaly, 2014).

Com isso, o problema que se coloca nessa pesquisa é como contribuir para que o
planejamento estratégico, que aponta para o desenvolvimento de projetos estratégicos, seja bem-
sucedido a luz do processo de gerenciamento de projetos das organizagdes, com énfase para as
institui¢cdes publicas de ensino.

Logo, em um cenario em que a capacidade de uma organizagdo em obter sucesso na
implementagcdo de seu planejamento estratégico pode estar relacionada com sua maturidade em
gerenciamento de projetos, esse trabalho tem como objetivo identificar os fatores que influenciam a
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percep¢do de maturidade sobre o gerenciamento de projetos. Para isso, o objeto de estudo foi o
Instituto Federal do Espirito Santo (IFES), organizagdo com 22 campi, um centro de formacdo a
distancia, aproximadamente 36 mil alunos ¢ uma diversidade de projetos em andamento decorrentes
de um planejamento estratégico que foi primeiramente formalizado para o periodo 2014-2018,
juntamente com a implementagdo de um processo de gerenciamento de projetos estratégicos. Ou seja,
o IFES inclui-se na problematica destacada anteriormente.

A motivacdo deste trabalho, em termos de contribuigdo a gestdo das organizagoes,
particularmente educacionais ¢ no setor publico, vem da necessidade de conferir maior eficiéncia
sobre recursos cada vez mais escassos, principalmente, quando se trata de projetos, sejam de
investimentos ou de natureza operacional. Os determinantes dessas avaliagdes poderdo nortear nao sé
o IFES, mas também outras organizagdes, de ensino ou ndo, pubicas ou privadas, ¢ de outros
Institutos que integram a Rede Federal de Ensino para direcionar suas praticas de gerenciamento de
projetos. Nao menos importante é a contribui¢do tedrica ao campo de gerenciamento de projetos, no
que tange aos modelos de maturidade e as estruturas de gestdo de projetos.

2 Referencial teorico

2.1 Fatores criticos de sucesso no gerenciamento de projetos

A publicacdo do guia de conhecimento para o gerenciamento de projetos, o Project
Management Book of Knowledgment (PMBOK), pelo Project Management Institute (PMI), em
1996, foi um grande marco para evolugdo do conhecimento e disseminagdo de praticas do tema. O
gerenciamento de projetos era, entdo, estruturado em nove areas de conhecimento. O guia, em sua
quinta edi¢do, estd estruturado em 10 areas do conhecimento ¢ 47 processos de gerenciamento de
projetos (PMI, 2013), como mostra a Tabelal. Ha que destacar que uma sexta versdo do PMBOK
esta disponivel desde 2017. No entanto, o objeto de estudo em questdo, o IFES, utiliza a quinta
versdo, de 2013, como referéncia para a metodologia de gerenciamento de projetos elaborada e
implementada na Institui¢ao, na qual foram treinados os gestores de projetos.

Tabela 1: Areas do conhecimento e processos de gestiio de projetos do PMBOK

Areas do
. Processos
conhecimento
Desenvolver o termo de abertura do projeto; desenvolver o plano de gerenciamento do
Integracao projeto; orientar e gerenciar o trabalho do projeto; monitorar e controlar o trabalho do
projeto; realizar o controle integrado de mudangas; e encerrar o projeto ou fase.
E Planejar o gerenciamento do escopo; coletar os requisitos; definir o escopo; criar a
scopo .
EAP; validar o escopo; e controlar o escopo.
Planejar o gerenciamento do cronograma; definir as atividades; sequenciar atividades;
Tempo estimar os recursos das atividades; estimar as duracdes das atividades; desenvolver o
cronograma; ¢ controlar o cronograma.
Cust Planejar o gerenciamento dos custos; estimar custos; determinar o orgamento; ¢
ustos

controlar os custos.
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Planejar o gerenciamento da qualidade; realizar a garantia de qualidade; e controlar a

Qualidade .
qualidade.
Recursos Planejar o gerenciamento dos recursos humanos; mobilizar a equipe do projeto;
Humanos desenvolver a equipe do projeto; e gerenciar a equipe do projeto.
. Planejar o gerenciamento das comunicagdes; gerenciar as comunicagdes; controlar as
Comunicacao .
comunicagoes.
Planejar o gerenciamento dos riscos; identificar os riscos; realizar a analise qualitativa
Riscos dos riscos. Realizar a analise quantitativa dos riscos; planejar as respostas aos riscos; ¢
controlar os riscos.
Aduisics Planejar o gerenciamento das aquisi¢des; conduzir as aquisigdes; controlar as
quisicdes C S
aquisigdes; e encerrar as aquisi¢des.
Part Identificar partes interessadas; planejar o gerenciamento das partes interessadas;
artes , . . .
gerenciar o envolvimento das partes interessadas; e controlar o envolvimento das
Interessadas

partes interessadas.

Fonte: PMI (2013), em traducdo livre dos autores.

Estudos mais recentes exploraram os componentes do gerenciamento de projetos necessarios
para obter sucesso em seus empreendimentos. Esses componentes, em grande parte, estdo
relacionados com as areas do conhecimento e os processos de gerenciamento de projetos
preconizados pelo PMI. Em uma pesquisa empirica com mais de 70 grandes organizagdes nacionais ¢
multinacionais nos Estados Unidos foi identificado que os fatores determinantes para o sucesso em
projetos estavam relacionados a gestdo de riscos, responsabilidades organizacionais do projeto,
controle de mudangas de escopo e manutengdo de integridade das linhas de base (Cooke-Davies,
2002),

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

Abdullah e Ramly (2006) elaboraram um estudo para identificar os varios componentes de
sucesso de projetos. O estudo foi realizado entre gerentes de projeto e identificou que os critérios
de sucesso (o que) de um projeto podem ser resumidos como tempo, custo, qualidade e
valorizagdo dos stakeholders. Ja os fatores de sucesso (como) foram a gestdo humana,
processos ¢ organizagdo, técnicas e contratos, lideranga e equipe, gerente de projeto,
gerenciamento de stakeholders, planejamento, programagdo, organizagdo, controle e
monitoramento, recursos financeiros ¢ gestao da qualidade.

No Brasil, um recente estudo de Berssaneti ¢ Carvalho (2015) realizou uma pesquisa tipo
survey com 336 profissionais da area de gestdo de projetos em diferentes setores da economia e
mostrou o significativo relacionamento entre maturidade em gestdo de projetos e o desempenho
do projeto em termos de tempo, custo e requisitos do projeto. Revelou, também, a relevancia de
ter um gerente de projeto dedicado para o sucesso dos projetos em termos de prazo, ¢ por fim o
apoio da alta gestdo para o sucesso dos projetos em termos de prazo e no atendimento aos
requisitos do projeto.
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Desta forma, as organizagdes devem melhorar as suas capacidades, desenvolvendo-se para
niveis de maturidade mais elevados nas areas de conhecimento determinantes em sua atuagdo, ou
seja, priorizando aquelas areas que mais impactam significativamente o desempenho de seu negocio,
uma vez que ndo ha fatores criticos de sucessos comuns a todos os projetos (Cooke-Davies, 2002;
Ika, Diallo, & Thullier, 2012).

2.2 Maturidade em gerenciamento de projetos

Avaliar as capacidades atuais e auxiliar a organizagdo alcancar melhor desempenho no
gerenciamento de projetos é o papel dos modelos de maturidade de gerenciamento de projetos
(Meng, Sun, & Jones, 2011)._Organizagdes maduras, como mencionado por Cooke-Davies (2004),
sdo capazes de gerir seus projetos de forma eficaz e demonstram melhoria consistente em seu
desempenho.

Os modelos de maturidade em gestdo de projetos tém como objetivo avaliar o contexto e os
processos de gerenciamento de projetos dentro das organizagdes. Os resultados dessas avaliagdes
devem apoiar as agdes estratégicas que orientam o gerenciamento de portfolio, programas e projetos
no sentido de aumentar o grau de sucesso dos empreendimentos (Berssaneti & Carvalho, 2015;
Neves, Trentim, & Nunes, 2014).

A atencdo aos modelos de maturidade de gestdo de projetos ganha forca a partir da década de
1990. Desde entdo, houve uma propagagdo no desenvolvimento de Modelos de Maturidade em
Gestdo de Projetos (MMGP) e mais de 30 (trinta), com abordagens diferenciadas, podem ser
identificados na literatura. Desses, valem ser destacados, em func¢do da popularidade de uso e
presenga constante na literatura de gerenciamento de projetos, os seguintes: 1) CMMI - Capability
Maturity Model Integration: desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI), da Carnegie
Mellon University em 1986; 2) KPMMM - Kerzner Project Management Maturity Model:
desenvolvido por Harold Kerzner em 1998; 3) PMMM - Project Management Maturity Model:
desenvolvido por Crawford, da PM Solutions, em 2001; 4) MMGP - Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos: desenvolvido por Darci Prado em 2002; e 5) OPM3 - Organizational
Project Management Maturity Model: desenvolvido pelo PMI em 2003.

O Project Management Maturity Model (PMMM), desenvolvido por Crawford (2001) ¢ o
escolhido como referéncia para o presente estudo, ja que utiliza as areas do conhecimento descritas
no Guia de Conhecimentos de Gerenciamento de Projetos — PMBOK (PMI, 2013) para avaliar a
maturidade da organizagdo e assim, orientd-la a buscar exceléncia na gestdo de projetos. O PMBOK,
por sua vez, € a opcdo metodologica na organizagdo objeto deste estudo.

Como consequéncia da evolucdo no grau de maturidade em gerenciamento de projetos, ha
maior capacidade de alcangar os objetivos estratégicos da organizagdo. O PMMM indica o grau de
maturidade em que a organizagdo se encontra em uma escala de cinco niveis: nivel 1 - processo
inicial; nivel 2 - processos e padrdes estruturados; nivel 3 - padrdes de organizagdo e processo
institucionalizado; nivel 4 —processo gerenciado; e nivel 5—processo otimizado. Na Tabela 2 as
caracteristicas de cada nivel sdo relacionadas.

O modelo para medir a maturidade em gerenciamento de projetos deve apontar um caminho
logico para o desenvolvimento progressivo do gerenciamento de projetos na organizagdo e contribuir
com o planejamento estratégico da organizacdo (Crawford & Helm, 2009). Dentre outros existentes
na literatura, 0o PMMM ¢ o modelo escolhido para avaliar a maturidade em gestdo de projetos no
IFES.

Tendo em vista os estudos antecessores, os fatores que impactam o sucesso no gerenciamento
de projetos sdo representados pelas 10 areas do conhecimento expressas no PMBOK (PMI, 2013).
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Adicionalmente, sdo consideradas as variaveis demograficas representativas da a percepgdo da

maturidade institucional no gerenciamento de projetos.

Tabela 2: Modelo PMMM - Grau de maturidade e suas caracteristicas

Nivel 1 Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Processos basicos,
utilizados apenas

Consciéncia de .
em grandes projetos

gestao

Todos os processos
padronizados para
todos os projetos e

Gestdo com visdo
holistica e utiliza
dados para tomar

Existéncia de
processos para
medir a eficacia e

com alta mais de um foco . eficiéncia do
s e decisdes .
visibilidade institucional projeto
Gestdo
institucionalizou Processos em vigor

Processos existentes - .
Gestao apoia e

processos de gestao

Gestao engajada no

para melhorar o

executados . . . . gerenciamento do
. incentiva o uso de projeto e possui f1s desempenho do
aleatoriamente ) portfolio .
coleta informal de projeto
praticas
Informacodes
Misto de resumidas, Processos
informagoes de detalhadas e analise  integrados com os  Gestdo centra-se na
nivel intermediario informal do processos melhoria continua
€ resumo desempenho do institucionais

projeto

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

Estimativas e
cronogramas com
base nos padrdes do
negocio e
especificidades
institucionais

Analise so6lida do
desempenho dos
projetos e exigéncia
de conformidades

Estimativas e
cronogramas com
base nas
especificidades
institucionais

Fonte: Crawford (2001).

O modelo proposto busca determinar o grau em que as dez areas do conhecimento do
gerenciamento de projetos sdo percebidas e tém sido adotadas pelos gerentes e equipes de projetos
estratégicos do IFES, avaliar a percep¢do do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos e,
por fim, identificar quais destas varidveis sdo determinantes na percep¢do de maturidade em

gerenciamento de projetos.

3  Metodologia

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva, contém cunho quantitativo e
qualitativo e trata-se, em termos metodologicos, de um estudo de caso. Embora os dados coletados
buscassem cobrir um periodo de pouco mais de 3 anos (2014 a 2016), ja que foram obtidos em
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meados de 2017, tendo como foco os projetos relativos ao planejamento estratégico 2014-2018, o
estudo ndo pode ser considerado um estudo longitudinal, mas sim de corte transversal.

A populagdo da pesquisa foi composta por todos os funcionarios do IFES envolvidos nos
projetos decorrentes do planejamento estratégico 2014-2018. A amostra foi composta por gerentes e
membros de equipes de projetos estratégicos que responderam ao questionario semiestruturado. Ao
todo, 142 questiondrios foram respondidos, sendo distribuidos pelos 22 campi e centro de formacéo a
distancia do IFES. Este patamar representa 49,31% do total de 288 lideres e membros de projetos
nomeados por portarias oficiais.

A taxa de resposta meta foi calculada a partir da formula para determinagdo do tamanho da
amostra para variaveis de escala de intervalo em populacdes pequenas de Rea e Parker (2000):

Zz- SZ

n =
Ci?+3% s?2/n—1

Onde:

z, = transformada Z para o nivel de confianga desejado

s = desvio padrao da populacao

C; = intervalo de confianca em termos de escala de intervalos
n = tamanho da populagao

Admitiu-se, simplificadamente, que a populacdo é homogénea, em termos de percepgao, ndo
existindo disparidades nem em funcdo da area a que cada pessoa pertence, nem em funcdo de seu
nivel hierarquico. Para a seleg@o dos sujeitos admitiu-se o intervalo de confianga de 99% (Z = 2,575)
e um erro de 0,2, considerando-se as escalas de intervalo igual a 1. Com relagdo ao desvio padrdo da
populacdo, estimou-se em 0,833, a partir de 5 intervalos de escala e seis desvios padrao para a
distribuicdo de toda a populagdo. A escala Likert de intervalo 1 a 5 foi a tnica utilizada. Com isso,
tem-se que o nimero minimo de respostas deveria ser de 82 pessoas. Como foram recebidos 142
questiondrios preenchidos (49,31% de taxa de resposta), o intervalo de confianca ¢ o erro maximo
desejados foram atingidos e os resultados podem ser generalizados para o IFES.

O método do estudo de caso ¢ adequado quando envolve um fendmeno contemporineo a
observado sem que sejam definidas fronteiras entre o fendmeno e seu contexto (Yin, 2015), sendo
um método amplamente utilizado na pesquisa em administragdo (Rementyi, Willams, Money, &
Swartz, 1998). Sempre deve estar voltado para uma replicacdo futura, ja que seus resultados nao
podem ser generalizados per se (Eisenhardt, 1989). Ainda segundo Yin (2015), a investiga¢do de um
estudo de caso deve se basear em varias fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir a
partir do levantamento de percepgdes ¢ da investigacdo documental e de fatos.

Nas investiga¢des documentais foram identificadas as portarias de nomeagdes dos membros da
equipe, os termos de abertura dos projetos com a assinatura do patrocinador local do projeto,
documentos do Microsoft Project e Excel para monitorar o status da execug¢do do projeto e
confrontado com o planejamento do programa ao qual o projeto é subordinado, assim como arquivos
especificos dos projetos.

Foi realizado um levantamento percepgdes com a aplicagdo de questionario semiestruturado,
composto por perguntas abertas e fechadas. As perguntas abertas permitiram identificar as barreiras e
facilidades encontradas durante a gestdo dos projetos. Ja a parte do questionario contendo perguntas
estruturadas foi tratada de forma quantitativa. O questionario foi aplicado de forma presencial aos

IPTEC - Revista Inovagdo, Projetos e Tecnologias, Sdo Paulo, 8(1) | p. 51-69 | jan./jun. 2020 57



Maturidade em Gerenciamento de Projetos Estratégicos: fatores de impacto em uma instituigdo publica ...

lideres ¢ membros das equipes dos projetos estratégicos do IFES. Foram impressos com paginas
coloridas para atrair e motivar os participantes a preenché-lo.

O questionario, em sua parte estruturada, foi composto por escalas validadas por Rasid, Ismail,
Mohammad e Long (2014). Também foram obtidas informagdes sobre perfil demografico da amostra
e entendimento de importincia, adog¢do e percepcdo do nivel de maturidade nas areas do
conhecimento de gerenciamento de projetos. Um pré-teste foi realizado com 10 respondentes, sendo
requeridas algumas adaptacdes textuais para melhor atender a natureza de institui¢do de ensino
publica.

Para compor a nota de cada area do conhecimento, nas perguntas objetivas, foi extraida a
média das respostas dos processos que compdem cada area. Foi utilizada escala Likert de 5 pontos da
seguinte forma: 5 - concordo plenamente, 4 - concordo, 3 - neutro, 2 - discordo e 1 - discordo
plenamente.

Os dados da parte estruturada do questionario foram estatisticamente analisados e interpretados
com auxilio do software EViews. Desta forma, um modelo empirico que mensura a maturidade em
gerenciamento de projetos do Instituto na percepcdo dos envolvidos no projeto pdde ser aplicado.
Esta representacao relaciona as areas do conhecimento determinantes na compreensao da maturidade
em gerenciamento de projetos, fruto dos resultados da regressdo linear multipla suportada no método
de estimagdo stepwise, nos testes de validade ANOVA, de aderéncia a normalidade, aleatoriedade e
homocedasticidade.

O modelo empirico da regressdo tem como variavel dependente o nivel de maturidade do
Instituto em gerenciamento de projetos percebido pelo individuo i, a indica o intercepto, os X’s sdo
as variaveis independentes, os B’s sd0 constantes a serem estimadas e € o erro de estimativa. Assim o

modelo utilizado foi o seguinte:

Yi=a+ B X1+ BX2; + B3X3; + B4X4; + BsX5; + BeX6; + B7XT; + PsX8; + BoX9; + P1oX10; +
B]]Xl li + B12X12i + BI3X13i + B14X14i + B15X15i + B16X16i + &j
(1

Onde:

Y — Maturidade Percebida em GP

X1 — Gerenciamento da Integracdo

X2 — Gerenciamento do Escopo

X3 — Gerenciamento do Tempo

X4 — Gerenciamento dos Custos

X5 — Gerenciamento da Qualidade

X6 — Gerenciamento dos RH

X7 — Gerenciamento das Comunicacoes
X8 — Gerenciamento dos Riscos

X9 — Gerenciamento das Aquisigdes
X10 — Gerenciamento dos Stakeholders
X11 — Género

X12 — Tipo de servidor

X13 — Cargo de Chefia

X14 — Tempo de Instituto

X15 — Grau de Instrucdo

X16 — Capacitagdo em GP
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Parte da andlise qualitativa foi realizada a partir das informagdes coletadas nas perguntas
abertas, sendo que as barreiras e facilidades para implementacdo do gerenciamento de projetos, apos
transcritas, foram agrupadas e compiladas por temas-chaves. Em seguida foram apresentadas em
formas de nuvens de palavras, utilizando-se o software Tagul, o que possibilitou a organizacio
grafica das expressdes com maior incidéncia.

Realizando uma discussao acerca da analise quantitativa e qualitativa foi possivel concluir a
triangulagdo, convergir as evidéncias, determinar o grau em que as dez areas do conhecimento do
gerenciamento de projetos sdo percebidas e tém sido adotadas pelas equipes de projetos estratégicos
do IFES, avaliar o atual nivel de maturidade em gerenciamento de projetos do Instituto e por fim

determinar os fatores que influenciam sua variagao.

4  Apresentacio e analise dos resultados

4.1 Analise quantitativa
Foram coletados 142 questionarios de lideres ¢ membros de equipes de projetos estratégicos, e
as analises sdo descritas nas se¢des a seguir.

4.1.1 Estatistica descritiva da amostra
Procederam-se analises estatisticas descritivas com o objetivo de identificar as areas do

conhecimento em gerenciamento de projetos que sdo mais aplicadas nos projetos estratégicos do
IFES, conforme mostrado na Tabela 3.

Tabela 3: Aplicabilidade das dreas de conhecimento e processos - PMBOK

Area do Conhecimento Média ]])):;:;(:) In9fi:/i00r Su9:eorA;0r
Gerenciamento da Integracio 3,73 0,79 3,60 3,86
Desenvolvimento do termo de abertura 4,06 0,90 3,91 4,21
Desenvolvimento do plano de gerenciamento 3,92 0,91 3,77 4,07
Direcédo e gerenciamento da execucdo 3,95 0,88 3,81 4,09
Monitoramento e controle do trabalho 3,67 1,02 3,50 3,84
Avaliagao de solicitagdo de mudanga 3,39 1,03 3,22 3,56
Fechamento do projeto 3,39 1,06 3,22 3,56
Gerenciamento do Escopo 3,59 0,89 3,44 3,74
Defini¢ao do Escopo 3,92 0,93 3,77 4,07
Criagdo da EAP (Estrutura Analitica do Projeto) 3,61 0,99 3,45 3,77
Verificagdo formal da execucgdo do escopo 3,39 1,09 3,21 3,57
Monitoramento e Controle das mudangas no escopo 3,44 1,01 3,27 3,61
Gerenciamento do Tempo 3,90 0,73 3,78 4,02
Identificagdo de atividades para executar 4,15 0,80 4,02 4,28
Sequenciamento de atividades 4,08 0,82 3,95 4,21
Identificagdo de recursos necessarios 3,93 0,80 3,80 4,06
Estimativa de durag@o das atividades 3,84 0,83 3,70 3,98
Desenvolvimento de cronograma 3,80 0,96 3,64 3,96
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Area do Conhecimento Média ]])):;:;(:) In9fi:'/i00r Su9:eorA;0r
Monitoramento e controle do cronograma 3,58 0,98 3,42 3,74
Gerenciamento dos Custos 3,33 1,00 3,17 3,49
Estimativa de custos 3,40 1,01 3,23 3,57
Desenvolvimento de or¢amento 3,34 1,03 3,17 3,51
Monitoramento e controle do orgamento 3,26 1,05 3,09 3,43
Gerenciamento da Qualidade 3,26 0,95 3,10 3,42
Identificagdo dos requisitos de qualidade 3,39 1,00 3,23 3,55
Realizagdo de auditorias de qualidade 3,09 1,01 2,92 3,26
Monitoramento e controle da qualidade 3,28 1,01 3,11 3,45
Gerenciamento dos Recursos Humanos 3,75 0,94 3,60 3,90
Alocagdo racional de servidores a equipe 3,84 0,98 3,68 4,00
Desenvolvimento da equipe 3,72 1,05 3,55 3,89
Gerenciamento da equipe 3,66 1,03 3,49 3,83
Gerenciamento das Partes Interessadas 3,76 0,84 3,62 3,90
Identificagdo das partes interessadas 3,95 0,84 3,81 4,09
Coleta de requisitos das partes interessadas 3,69 0,93 3,54 3,84
Gerenciamento das partes interessadas 3,63 0,99 3,47 3,79
Gerenciamento das Comunicacgoes 3,50 0,92 3,35 3,65
Desenvolvimento do plano de comunicagdo 3,56 1,04 3,39 3,73
Disponibilidade da informagao a todos interessados 3,58 0,96 3,42 3,74
Recolhimento e distribuicdo de relatdrios 3,37 1,02 3,20 3,54
Gerenciamento dos Riscos 2,95 0,99 2,79 3,11
Desenvolvimento de um plano de riscos 2,88 1,00 2,72 3,04
Identificagdo dos riscos 3,07 1,01 2,90 3,24
Realizagao de analise quali/quanti dos riscos 2,87 1,11 2,69 3,05
Desenvolvimento de planos de resposta aos riscos 2,94 1,01 2,77 3,11
Monitoramento e controle dos riscos 2,99 1,06 2,82 3,16
Gerenciamento das Aquisicoes 3,41 0,92 3,26 3,56
Documentagdo de aquisigdes/contratagdes 3,46 0,93 3,31 3,61
Gerenciamento de contratos 3,41 0,95 3,25 3,57
Verificagdo de todos os contratos 3,37 0,94 3,22 3,52

Fonte: Elaborado pelos autores.

De forma complementar, foram levantados dados sobre a importancia percebida pelos lideres e
equipes dos projetos estratégicos em relacdo as areas do conhecimento, conforme Tabela 4 .

Tabela 4: Importancia percebida das areas do conhecimento

, Desvi 959 959
Area do Conhecimento Média esvlo A) A’
Padrao Inferior Superior
Gerenciamento da Integragdo 4,75 0,46 4,674 4,826
Gerenciamento do Escopo 4,61 0,52 4,524 4,696
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Gerenciamento do Tempo 4,46 0,60 4,361 4,559
Gerenciamento dos Custos 4,54 0,58 4,445 4,635
Gerenciamento da Qualidade 4,80 0,42 4,731 4,869
Gerenciamento dos Recursos Humanos 4,77 0,44 4,698 4,842
Gerenciamento das Partes Interessadas 4,69 0,51 4,606 4,774
Gerenciamento das Comunicagdes 4,79 0,41 4,723 4,857
Gerenciamento dos Riscos 4,41 0,57 4,316 4,504
Gerenciamento das Aquisicdes 4,29 0,72 4,172 4,408

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se que todas as areas de conhecimento tiveram médias superiores a 4, tendendo a
concordar fortemente a importancia de cada uma.

Para comparar estatisticamente as médias de aplicabilidade e importincia para cada area do
conhecimento foi aplicado o teste t para diferenca de médias, os resultados sdo mostrados na Tabela 5.

Tabela 5: Teste t para diferencas de médias

Desvio Erro padrio Sig. (2 Diferenga
Areas do conhecimento Média - p, . t extremi- entre as
Padrio da média N

dades) médias
3,73 0,79 0,66

Integragdo -13,620 0,00 -1,021
4,75 0,46 0,39
3,59 0,88 0,74

Escopo -11,834 0,00 -1,007
4,61 0,52 0,43
3,90 0,73 0,61

Tempo -7,966 0,00 -0,557
4,46 0,60 0,51
3,33 1,00 0,84

Custos -13,191 0,00 -1,202
4,54 0,58 0,49
3,26 0,95 0,80

Qualidade -17,664 0,00 -1,540
4,80 0,42 0,35
3,75 0,94 0,79

Recursos Humanos -12,052 0,00 -1,025
4,77 0,44 0,37
3,76 0,84 0,71

Partes Interessadas -11,099 0,00 -0,933
4,69 0,51 0,43
3,50 0,92 0,77

Comunicagdo -16,032 0,00 -1,284
4,79 0,41 0,34
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2,95 0,99 0,83

Riscos -15,459 0,00 -1,459
4,41 0,57 0,48
3,41 0,92 0,77

Aquisi¢des -9,825 0,00 -0,878
4,29 0,72 0,60

Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise realizada indica que para todas as areas do conhecimento ha diferenga significativa
entre as médias de aplicabilidade e importancia percebida, sendo os p valores<0,05. Em todos os
casos a média da importancia percebida da area foi maior que a sua aplicabilidade, isto é evidenciado
pelo sinal negativo da diferenga entre as médias (Média Aplicabilidade — Média Importancia). Os
respondentes informam dar consideravelmente mais importincia nessas areas do que de fato
implementam-nas nos projetos em que fazem parte, isso mostra um caminho para o Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (EGP) do IFES trabalhar para reduzir essa lacuna.

Analisando descritivamente a variavel dependente Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Percebida, temos a seguinte situacdo conforme Tabela 6.

Tabela 6: Estatistica descritiva da variavel dependente

Estatistica Erro Padrio
Média 2,37 0,09
Intervalo de confianca a 95% para a Limite Inferior 2,19
média Limite Superior 2,55
Média ajustada a 5% 2,34
IFES - Nivel de Mediana 2
Maturidade em Desvio padrao 1,08
Gp Minimo 1
Maximo 5
Amplitude 4
Assimetria 0,32 0,20
Curtose -1,04

Fonte: Elaborado pelos autores.

A média da maturidade percebida em GP do IFES (M = 2,37) com desvio padrdo 1,08
assegura o limite inferior (2,19) e limite superior (2,55) a 95% de confianga, o que indica que a
maturidade esteja entre os niveis Processos ¢ Padrdes Estruturados (Nivel 2) e Padrdes
Organizacionais Institucionalizados (Nivel 3).

De fato, os dados levantados certificam a realidade institucional. Apenas recentemente o EGP
do IFES entregou a estruturacdo dos processos de gerenciamento de projetos e alguns projetos ja
seguem tal metodologia, isso explica porque a maturidade de nivel 3 ndo seja atingida plenamente.
Os dados evidenciam que ha uma grande oportunidade para melhorar as praticas de gerenciamento de
projetos dentro do Instituto. O proéximo desafio do PMO ¢ institucionalizar os padrdes a aplicagdo em
todos os projetos estratégicos, coletar informalmente a aplicacdo por meio de auditorias e obter
analise ainda que informal do desempenho dos projetos. Dessa forma, o IFES conseguira prosseguir
para um nivel mais alto de maturidade.
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4.1.2 Regressao linear multipla
A estimagdo das varidveis foi dada pelo método stepwise e o resumo da analise do modelo

gerado € mostrado na Tabela 7.

Tabela 7: Resumo do modelo

Estatisticas de Mudancga

) R? Erro padrao
Modelo R Aiustado  do estimad
ustado 0 estimaaor
) Variagio R> Iteragio F dfl  df2  Sig.F
6 635 404 377 854 0,20 4,554 1 135,035

Preditores: (Constant), Gerenciamento das Aquisi¢des, Gerenciamento do Tempo, Gerenciamento dos Riscos,
Gerenciamento das Comunicagdes, Gerenciamento dos Custos, Grau de Instrugdo.

Variavel Dependente: IFES/Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Fonte: Elaborado pelos autores

A qualidade do modelo 6 pode ser verificada pelo coeficiente de determinagdo de R” ajustado,
no qual podemos afirmar que as variaveis independentes explicam 37,7% da variacdo da variavel
dependente Nivel de Maturidade Percebido em GP do IFES, sendo que o restante dessa variagdo ¢
explicado por outros fatores.

A ANOVA da regressao linear, teste empregado para verificar a significancia do modelo como
um todo foi suportada, sendo F significante com valor P<0.001. Também foi analisada a aderéncia da
variavel dependente a distribuicdo normal, o uso de varidveis categoricas (Likert) nas teorias
baseadas em distribuicdes normais devem ser utilizadas apenas quando a variavel dependente
apresentar baixos valores de assimetria entre —1 e +1, e curtose entre —1,5 ¢ +1,5 (valores proximos
das distribui¢des normais) permitindo a aplicagdo de testes paramétricos apenas sob tais condigdes
(Schumacker & Lomax, 2004). No modelo, a assimetria e a curtose da curva gerada sdo 0,32 ¢ -1,04,
respectivamente, aceitando os requisitos de aproximagdo da normalidade, permitindo que se aplique
testes paramétricos no modelo gerado.

O teste de runs ndo rejeitou a hipotese nula da distribuicdo de valores das frequéncias de
forma aleatoria, com pvalor Asymp.Sig>0,05. O resultado do pvalor no teste Breusch-Pagan foi de
0,3479 > 0,05, sendo a probabilidade do teste maior que 5%, ndo se pode rejeitar a hipotese nula da
homocedasticidade, ou seja, condicional as variaveis explicativas a varidncia do erro no modelo ¢é
constante.

Apos esta série de testes estatisticos é possivel a construgdo da Tabela 8 que apresenta os
resultados dos niveis de significancia da regressdo linear e os coeficientes das estimativas dos 6
fatores que foram significativos a 95% de confianga. A regressdo mostrou que as variaveis que se
relacionaram significativamente a varidvel dependente Maturidade Percebida em Gerenciamento de
Projetos foram: Gerenciamento das Aquisi¢des, Gerenciamento do Tempo, Gerenciamento dos
Riscos, Gerenciamento da Comunicagdo, Gerenciamento dos Custos e Grau de Instrugao.
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Tabela 8: Coeficientes estimados

Coeficientes nao Coeficientes Estatistica de
padronizados padronizados colinearidade
Modelo - Variaveis t Sig.
B Erro padrio Beta Tolerdncia VIF
(Constante) -0,10 0,525 -0,019 0,985
Gerenciamento das ) 3¢ 0,112 0,260 2,726 0,007 0,487 2,054
Aquisigdes
Gerenciamento do ) ,5¢ 0,120 0,173 2,140 0,034 0,672 1,488
Tempo
6 Gerencu}mento dos 0,404 0,099 20,369 -4,078 0,000 0,541 1,849
Riscos
Gerenciamento da
. 0,366 0,116 0,312 3,146 0,002 0,449 2,228
Comunicagdo
Gerenciamento dos 49 0,102 0,230 2432 0,016 0,496 2,018
Custos
Grau de Instrugéo -0,165 0,077 -0,144 -2,134 0,035 0,966 1,035

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2 Analise Qualitativa

A partir das perguntas abertas, foram analisadas as barreiras e facilidades para implementacao
dos projetos estratégicos. Os lideres ¢ membros das equipes relataram abertamente suas opinides, que
foram transcritas. Em seguida, apo6s analise de similaridade, as palavras-chaves foram agrupadas,
compiladas e apresentadas em nuvens de palavras, utilizando o software Tagul, formando um quadro
que possibilita a organizacdo grafica das expressdes com maior incidéncia. A Figura 1 exibe essa
disposicdo para o caso das barreiras a implementag@o dos projetos.

Falta de dirc;:.'m'.;1:nl:|:io p("l(} EGPP
Falta de conhecimento do escopo do projeto
Falta de conhecimento em GP e metodologia

las atribuig

Viés I ‘:n ’v n ‘(:Zm pus Recursos ﬁnancelros
Falta de comprometimento " Falta de pessoal para executar o projeto
Falta de 1p010 da Reitor n Mudanga do paradigma
ApOIO da LqUIpCthﬂ io A‘c cortifieados l emp Escolha do lider de forma equivocada
Falta de apoio da Diretoria de Extensao Resisténcia dos servidores mais antigos
Atuagio falha e

_Mot1va§ao dos servidores

Burocracia avaliacio do PAEX R otatividade de lider de prOJeto |

Infl Jév:reusﬁtfﬁturalm  coor denadorias

Contato co (‘omumcagao nao eficaz
ea ¢ l}!]\.LIlH\"LAU

Figura 1: Barreiras para implementacio dos projetos
Fonte: Elaborado pelos autores.
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As principais dificuldades relatadas pelos respondentes foram: falta de tempo para se
dedicarem ao projeto, motivagdo dos servidores que ndo fazem parte da equipe em contribuir,
recursos financeiros, infraestrutura inadequada e falta de conhecimento em GP e metodologia do
PMO.

Por outro lado, foram levantados os fatores que facilitam a implementacdo dos projetos dentro
do IFES, sendo representados na Figura 2.

Autonomia para os trabalhos
Envolvimento dos alunos

Equipe do projeto capacitada
Equipe do projeto motivada

Flexibilidade de horério ierirquica do lider de projeto

Apoio da Alta admlmstragao

erdade Uh. omia para trab «1! ar

Apoio da Direcao Geral

A]Udd do lider do programa Bom uliuonanhn o entre servidores

e Apoio do EGPP"

Apoio da DTI Organizagio do Gerencia: o do Projeto

Interesse dos serv1dores
Imm\\'sa nos l\mrm( s dos projetos
Equipe grande, possibilitando avange

Figura 2: Facilidades para implementagﬁo dos projetos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Destacam-se 3 principais fatores: o Apoio da Direcdo Geral dos Campi, o apoio da Alta
Administracdo (Reitor, Pro-Reitor e Diretores Sistémicos) ¢ o apoio do EGPP (Escritorio de
Gerenciamento de Projetos e Processos). A equipe do projeto motivada e capacitada também
aparecem em destaque como facilidades para os objetivos dos projetos serem alcangados.

5 Discussao

A partir da analise quantitativa ficou comprovado que as dimensdes de Gerenciamento do
Tempo, Gerenciamento dos Custos, Gerenciamento das Comunicagdes ¢ Gerenciamento das
Aquisigoes possuem relagdo positiva com a percepgdo de maturidade institucional em gerenciamento
de projetos.

O gerenciamento do tempo do projeto engloba os processos cruciais para coordenar a
finalizacdo pontual do projeto. A definicdo e o sequenciamento das atividades para realizacdo das
entregas, ¢ as estimativas de recursos ¢ duragdo das atividades sdo fundamentais para o
desenvolvimento de um cronograma exequivel. O gerenciamento dos custos compreende os
processos de planejamento, previsdo, criagdo de orcamento e controle dos custos para que o projeto
seja capaz de ser concluido dentro do orgamento aprovado. Portanto, o sucesso em um projeto esta
relacionado a manutencdo de integridade das linhas de base de tempo e custo, ou seja, conservacao
do planejamento do cronograma e¢ do orcamento do projeto durante a execugdo de um projeto
(Cooke-Davies, 2002).

O gerenciamento das comunicagdes integra 0S processos essenciais para proporcionar que as
informacgdes do projeto sejam planejadas, emitidas, mantidas, resgatadas, fiscalizadas e dispostas de
maneira compativel e adequada a todas as partes interessadas. Os canais de comunicagdo adequados
e a capacidade de feedback e respostas aos clientes sdo fatores determinantes para o sucesso no
gerenciamento dos projetos (Baker, Murphy, & Fisher, 1988; Cleland & King, 1983; Lock, 1984).
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O gerenciamento das aquisi¢des do projeto compreende os processos essenciais para comprar
ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto. Alcangar exceléncia na
gestdo de contratos ¢ de fundamental importancia para o cumprimento das obrigagdes contratuais e
um relacionamento confiavel com fornecedores da administracdo publica. O papel dos contratos e o
desenvolvimento de relacionamentos sdo considerados fatores importantes para a compreensdao da
gestdo e organizagdo de projetos, tendo o gerenciamento de aquisi¢cdes, por meio de contratos,
considerado fator de sucesso (como) de um projeto (Abdullah & Ramly, 2006).

A partir da analise qualitativa ficou evidenciado que as dimensdes Estrutura Organizacional e
Gerenciamento das Partes Interessadas possuem relagdo positiva com a percepcdo de maturidade
institucional em gerenciamento de projetos.

A estrutura organizacional funcional presente no Instituto ndo facilita o gerenciamento dos
projetos, consequentemente a implementacdo de seu planejamento estratégico. Esta estrutura tende a
ser orientada as suas atividades rotineiras, existindo nela uma tendéncia a subestimar os projetos
estratégicos. O IFES pode migrar para estruturas mais flexiveis e aderentes ao gerenciamento de
projetos tais como estrutura orientada a projetos ou matricial, sendo uma proposta mais adequada
para o atual momento do Instituto que visa a transformagao organizacional através da execucgdo de
projetos, uma vez que, ha relagdo entre gerente de projeto dedicado ¢ o atendimento do cronograma
do projeto (Berssaneti & Carvalho, 2015).

Para aplicagdo do gerenciamento das partes interessadas sugere-se ao Instituto identificar os
grupos de pessoas ou organizagdes que podem impactar ou serem impactadas pelo projeto, analisar
suas expectativas ¢ desenvolver estratégias de engajamento destas expectativas por meio das
entregas, a procura de alcangar plenamente o objetivo do projeto. A Alta Administragdo pode focar
em ser vista como a lideranca para motivar a consciéncia dos colaboradores em ver projetos como
um veiculo para o gerenciamento de todos os tipos de mudanca. Desta forma, pode garantir que o
sistema de gerenciamento de projetos apoie o desenvolvimento da uma cultura de projetos como
transformadores organizacionais (Qureshi, Warraich, & Hijazi, 2009), uma vez que existe uma
relagdo significativa entre a cultura organizacional ¢ desempenho dos projetos (Yazici, 2009).

6  Consideracoes finais

Os resultados mostram que, em todas as areas do conhecimento do PMBOK (PMI, 2013), os
membros das equipes dos projetos informam dar consideravelmente mais importancia do que
propriamente aplicam-nas nos projetos em que fazem parte. Esta evidéncia demonstra uma
possibilidade para o EGP do IFES aumentar a maturidade institucional no gerenciamento de seus
projetos, ou seja, trabalhar para reduzir esta lacuna entre aplicabilidade e importancia percebida é
motivar a utilizacdo de boas praticas reconhecidas e assim aumentar a maturidade institucional,
adquirindo maior sucesso no gerenciamento de seus empreendimentos.

Novamente, ressalte-se que, para fins desta pesquisa, embora uma sexta versdo do PMBOK ja
esteja disponivel a partir de 2017, o objeto de estudo em questdo, o IFES, utiliza como base a quinta
versdo, de 2013, inclusive tendo sido essa a base do treinamento dos gestores de projetos e¢ da
metodologia de projetos elaborada e implementada na Instituigao.

Na escala de 1 a 5 do PMMM, o atual nivel de maturidade em gerenciamento de projetos
percebido no Instituto foi 2,37, estando entre os niveis Processos e Padroes Estruturados e Padrdes
Organizacionais Institucionalizados, tendendo ao primeiro. Para desenvolver-se e alcancgar
plenamente o nivel 3 de maturidade o IFES necessita padronizar os processos de gerenciamento de
projetos ¢ institucionalizar a pratica a todos os projetos estratégicos, coletar informalmente a
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aplicacdo por meio de auditorias ¢ obter analise ainda que informal do desempenho dos projetos.

Assim, o IFES pode concentrar esforgos para melhorar as suas capacidades, desenvolvendo-se
para niveis de maturidade mais elevados nas areas do conhecimento determinantes, sdo elas: o
gerenciamento do tempo, custos, comunicagdes, partes interessadas, aquisigdes, o grau de instrucao
do profissional, e a estrutura organizacional com um gerente de projeto mais dedicado e apoio da alta
administragdo (Diretor Geral, Reitoria e PMO).

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

Como limitante desta pesquisa, destacamos que apenas os projetos estratégicos foram
analisados. Entretanto, o IFES trabalha com outras naturezas de projetos, tais como: projetos de
pesquisa, projetos de desenvolvimento de produtos e servigos, projetos de ensino e projetos de
trabalho que visam desenvolvimento de competéncias especificas. Além disso, por ter sido um estudo
de um unico caso, ha que destacar que os resultados deste estudo ndo podem ser generalizados para
instituigdes de ensino superior, tampouco para instituigdes publicas.

Assim, pesquisas futuras poderdo contribuir para a tematica pesquisada, abordando projetos de
natureza ndo apenas estratégica, assim como trabalhar com outras variaveis de ordem pessoal, de
motivacional e de lideranca. A realizacdo de pesquisas como esta em outros Institutos Federais e
outras instituicdes de ensino publicas ou privadas podera trazer subsidios complementares ¢ ampliar,
confirmar ou mesmo contradizer as conclusdes do presente estudo, contribuindo para o campo do
gerenciamento de projetos no segmento educacional.

Em suma, embora os resultados ndo possam ser generalizados, indicam caminhos para o
direcionamento de politicas e incentivos para aumentar o desempenho de projetos estratégicos em
instituigoes publicas de educacio.
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