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RESUMO

As instituicdes financeiras se encontram em um segmento altamente complexo, onde as
instituicGes, em sua grande maioria, possuem um portfélio de produtos amplo e heterogéneo,
sendo estes geridos por unidades de negdcios e areas com objetivos e metas distintas dentro
da organizacdo. Cada unidade de negdcio busca a melhor aplicacdo de seus recursos de forma
a maximizar o seu lucro por intermeédio da melhoria de sua eficiéncia. No contexto de
eficiéncia, indice comumente utilizado pelas instituicbes, € possivel verificar a busca por
reducdo de custos e aumento de receita, sendo parte destes resultados obtidos por meio da
implantacdo de projetos. Ainda, a complexidade na gestdo de instituicGes financeiras é
agravada por caracteristicas intrinsecas a este setor, como a grande dependéncia por sistemas
de tecnologia, demandas regulamentares e leis diversas (dada a amplitude da atuacdo destas
instituicdes), fusGes e aquisicdes, entre outros aspectos. Neste contexto, é objeto desta
dissertacdo evidenciar como a gestdo de projetos impacta o alcance dos objetivos estratégicos
destas institui¢fes, assim como a relagdo entre as praticas de gestdo de projetos, conhecidas
como areas de conhecimento em gestdo de projetos, e 0 sucesso da implantacdo da estratégia
organizacional. A amostra foi determinada com base na listagem de instituigdes financeiras
existente no site da Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN), sendo objetivo deste
survey a coleta de dados sobre gestdo de projetos nas instituicbes financeiras brasileiras. O
resultado do estudo suporta as hipdteses de que ha associacao entre a metodologia e estrutura
de gestdo de projetos e a consecucao dos objetivos estratégicos da organizacao.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Estratégia Organizacional em Institui¢fes Financeiras.



ABSTRACT

Financial institutions are in a highly complex segment, where most institutions have a broad
and heterogeneous portfolio of products, which are managed by business units and areas
within the organization with distinct goals and objectives, but with a common target of
achieve the best use of its resources in order to maximize their profit by improving its
efficiency. In the context of efficiency, an index commonly used by financial institutions, it is
broadly measured by the cost and revenue ratio, being part of the improvement of this index
achieved through the implementation of projects. Besides, the complexity in the management
of financial institutions is increased by the inherent characteristics of this sector, once this
presents high reliance on technology systems, regulatory demands and a wide range of laws
and regulations (given the magnitude of the business portfolio of these institutions), mergers
and acquisitions, among other. In this context, the object of this study is to analyse how
project management impacts the achievement of institutions strategic objectives, as well as
the relationship between the practices of project management, known as knowledge areas of
project management, and successful implementation of organizational strategy. The sample
was determined based on the list of financial institutions presented in Brazilian Federation of
Banks (FEBRABAN) website, supporting the data gathering on project management in the
Brazilian financial institutions. The result of this study supports the hypothesis that there is
association between project management practices and structures and the achievement of
organizational's goals.

Keywords: Project Management, Organizational Strategy in Financial Institutions.
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1 INTRODUGCAO

O crescente aumento da competitividade entre as organizacfes e da demanda dos
clientes por produtos diferenciados tem levado as empresas a realizar revisdes cada vez mais
frequentes de seus objetivos e da forma de implanta-los para atender & demanda do mercado.
Tal necessidade faz com que a tempestividade com que as empresas inserem 0 seu produto,
ou servigos, no mercado (time-to-market) seja cada vez mais relevante, uma vez que além da
definicdo de uma estratégia aderente a demanda do mercado, a organizacdo deve ser capaz de
se posicionar rapidamente.

Ainda, a implantacdo destes objetivos deve ser executada de forma eficiente, ou seja,
por processos eficientes que garantam a menor utilizacdo possivel de recursos.

Dado este cenario, as organizacfes reconheceram, a partir de 1990, que parte
significativa das iniciativas existentes para o alcance dos objetivos organizacionais era
implantada por meio de projetos, ratificando a necessidade de desenvolver a competéncia em
gestdo de projetos dentro da organizacdo (HURT; THOMAS, 2009). Ainda, as empresas tém
se tornado cada vez mais orientadas a projetos, implantando-os de forma cada vez mais
simultanea (ESKEROD; RIIS, 2009), tornando ainda mais critico o desenvolvimento de
competéncias robustas em gestao de projetos.

Este contexto de negdcio e 0 aumento da importancia da gestdo de projetos também
sdo realidade nas instituicBes financeiras, que, embora possuam altos lucros, estdo
constantemente em busca de melhoria nos processos e diferenciacdo dos seus produtos e
servigos de forma a aumentar receita e reduzir os seus custos de operagéo.

Além do desafio de se diferenciar no mercado, as instituicdes financeiras também se
deparam com os diferentes reguladores e normativos.

Ao avaliarmos a estrutura do SFN (Sistema Financeiro Nacional), € possivel
evidenciar a existéncia de diversos 6rgdos normativos e entidades supervisoras, com destaque
para 0 Conselho Monetario Nacional (CMN), Conselho Nacional de Seguros Privados
(CNSP), Conselho de Gestdo da Previdéncia Complementar (CGPC), Banco Central do Brasil
(BACEN), Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), Superintendéncia de Seguros Privados
(SUSEP) e Secretaria de Previdéncia Complementar (SPC).

Cabe destacar ainda a existéncia de reguladores internacionais, dependendo das
localidades nas quais 0s bancos operam, tais como: Lei Sarbannes-Oxley (SOX), Security and
Exchange Commission (SEC), Bancos Centrais e reguladores de outros paises, o Acordo de

Basiléia, elaborado pelo Bank of International Settlement (BIS), entre outros.
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Ainda, avaliando a complexidade das operacOes das instituicbes financeiras, pode-se
verificar a existéncia de diversas areas de negoOcio e produtos e &reas de suporte ao
desenvolvimento do negécio.

Tendo em vista o alto controle dos reguladores e a complexidade das operacdes das
instituicOes financeiras, estas normalmente séo consideradas celeiros de melhores praticas de
gestdo (CROUHY, 2008).

Assim, busca-se com esta dissertacdo, entender o contexto da gestdo de projetos neste

ambiente de alta complexidade e controle.

1.1  Formulagdo do Objetivo

O objetivo desta pesquisa é analisar o0 ambiente de gestdo de projetos nas instituicdes
financeiras, buscando verificar a existéncia de associacdo entre a gestdo de projetos e o
sucesso das organizaces no alcance de seus objetivos estratégicos. De forma a entender tal
assossiacdo, alguns aspectos foram avaliados:

a) O nivel de maturidade em gestéo de projetos nas instituicdes financeiras;

b) A estruturagdo da gestdo de projetos comumente verificada nas instituicoes

financeiras;

C) A relagdo entre o sucesso na implantacdo de objetivos estratégicos e a

maturidade em gestdo de projetos;

d) O impacto da estrutura organizacional para a gestdo de projetos na maturidade

em gestdo de projetos;

e) O impacto da estrutura organizacional para a gestdo de projetos na consecugédo

dos objetivos da organizacéo;
Buscando a avaliacdo dos aspectos citados anteriormente, 5 hipéteses de estudo foram
definidas, conforme exposto abaixo:
a) Hipotese 1 (H;): O nivel de maturidade em gestdo de projetos esta associado a
consecucdo dos objetivos organizacionais;
b) Hipotese 2 (H,): A configuragdo das estruturas de gestdo de projetos estd associada a
consecucdo dos objetivos organizacionais;
c) Hipotese 3 (Hs3): A configuracdo das estruturas de gestao de projetos esta associada ao

nivel de maturidade em gestdo de projetos da empresa.
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d) Hipdtese 4 (H,): A maior parte das instituicdes financeiras se encontra, no maximo, no
Nivel 2 de maturidade, conforme modelo conceitual de Kerzner (2001).

e) Hipdtese 5 (Hs): As instituicdes financeiras ndo possuem, de forma geral, uma
estrutura centralizadora da atividade de gestdo de projeto, ou escritorios de projetos
corporativos.

1.2  Relevancia e justificativa da pesquisa

A escolha do autor em propor um estudo de gestdo de projetos em instituicdes
financeiras € resultante do contexto de negocio no qual tais instituicdes estdo inseridas e pela
relevancia de tais instituigdes no tema de gestéo de projetos.

De acordo com pesquisa (WHITE; FORTUNE, 2002), as empresas do segmento
financeiro, bancarios e de seguros possuem atuacdo significativa na area de gestdo de

projetos, conforme grafico 1.

Comércio Atacadista e Varejista
Transporte e Comunicagao
Desenvolvimento de Software
Pesquisa e Desenvolvimento
Publicagao / Distribuicédo
Administracdo Publica
Petroquimica

Outros Servigdes

Outros
Fabricagdo

Tecnologia da Informacéao

Saude

Financeiro, Bancarios e de Seguros
Engenharia

Eletrecidade, Gas e Agua
Educacéao

Defesa

Construcédo

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Gréfico 1 — Prética de Gestdo de Projeto - distribuicdo de frequéncia por tipo de segmento.
Fonte: Adaptado pelo autor (WHITE; FORTUNE, 2002)

Ao observar o grafico é possivel verificar que o segmento, foco da analise desta
dissertagdo, possui frequéncia significativa, no que se refere a utilizacao de técnicas de gestédo
de projetos.

Ainda, conforme exposto anteriormente, a realidade das instituicbes financeiras
envolve desenvolvimento intensivo de solugdes tecnoldgicas e se constata que a area de
tecnologia da informacdo € o que mais se utiliza das metodologias de gestdo de projetos,
conforme exposto no grafico 2 (WHITE; FORTUNE, 2002).
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Treinamento e Desenvolvimento de Equipe
Desenvolvimento de Software
Gerenciamento de Riscos

P&D

Reorganizacédo do Setor Pablico
Artes e Midia

Fabricacéo

Investimentos

Tecnologia da Informacao
Estudosde Viabilidade
Engenharia
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Construcéo

Realocacédo de Negdcio
Reorganiza¢do/Mudanca de Neg6cios

0 10 20 30 40 50 60 70

Gréfico 2 — Prética de Gestdo de Projeto - distribui¢do de frequéncia por tipo de projeto.
Fonte: Adaptado de pelo autor (WHITE; FORTUNE, 2002)

O cenario atual da gestdo de projetos, também corrobora a importancia dos estudos
neste tema, uma vez que este assunto ganha cada vez mais importancia no ambiente
organizacional e ndo se vé evolucao significativa no sucesso dos projetos (SHENHAR; DVIR,
2007).

Resultados gerais de pesquisas realizadas, inclusive no Brasil, mostram que o aspecto

citado anteriormente € foco constante de pesquisa, conforme resumo apresentado na tabela 1.

Tabela 1 — Pesquisas / Artigos sobre sucesso em projetos e implantacéo de estratégia

Autor / Fonte das Pesquisas Resultados Encontrados
- Alerta para a existéncia de énfase para a formulaco e selegio de estratégias
Fischmann (1987) compativeis com o ambiente empresarial e com os objetivos e metas da orgamizacio,
mas relativamente pouca atengéo a implantagfo das mudancas estratégicas.

Ermst & Young (1998) - Pesquisa com 275 gestores demonstrou que a capacidade de executar a estratégia &
B = mais importante do que a propria formulacio da estratégia.

Charan & Golvin (1999) - Somente 1 em 10 companhias que desenvolveu uma formulagio de estratégia eficaz
; conseguin implementa-la com sucesso.

. e . - mais de 90% das organizacdes brasileiras pesquisadas também falham na
Schwarz apud Kallas (2003) , e gamzag pesd
implementagdo da estratégia...

- apenas 14% das empresas pesquisadas tém um processo de ligagdo formal entre o
Chinook Solutions (2006) planejamento estratégico e os projetos, e 25% das empresas acreditam que poderiam
melhorar esta conexdo.

Fonte: Adaptado da tese de mestrado Jodo Paulo Paes de Barros Boyadjian — USP (2008)
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Ainda, com base em estudo conduzido pela Standish Group (2009) nos Estados
Unidos, verifica-se que, apesar da evolugdo nas discussfes com relacdo a gestdo de projetos,
ndo e possivel evidenciar melhora significativa no indice de sucesso dos projetos conduzidos
pelas organizacdes. De acordo com esta pesquisa, apenas 32% dos projetos alcancaram
sucesso, sendo este representado pela execucgéo do projeto dentro do prazo e custo planejados
e entregas do projeto de acordo com 0s objetivos da instituicdo e alinhadas a demanda do
mercado.

Os demais projetos, 68% que nao obtiveram sucesso, foram classificados de acordo
com as seguintes caracteristicas:

a) 44% - Projetos atrasados, ou acima do or¢gamento, ou em desacordo com 0S
requisitos necessarios;
b) 24% - Projetos cancelados, ou entregues e nao utilizados pela organizacéo.

Tais estatisticas mostram que ainda existe espaco para a melhoria da gestdo dos
projetos de forma a melhor a aderéncia entre a entrega dos projetos e a consecu¢do de seus
objetivos (ANDERSEN, 2010).

Esta dissertacdo também busca estimular estudos adicionais relacionados ao valor da
gestdo de projetos para as organizagdes, uma vez que, embora existam diversos estudos e
pesquisas sobre o valor da gestdo de projetos, ainda ndo existem evidéncias robustas da sua
contribuicdo para a melhora dos resultados da organizacdo (THOMAS; MULLALY, 2007).

A estrutura de gestdo de projetos nas organizacGes também é um aspecto critico nas
pesquisas sobre o assunto, uma vez que as diversas estruturas organizacionais e o contexto de
negdcio de cada organizacdo impactam diretamente a visdo de como as equipes de gestdo de
projetos deveriam ser estabelecidas (HOBBS; AUBRY, 2008), desta forma, este estudo
também busca evidenciar o impacto das estruturas organizacionais de gestdo de projetos para
a consecucao dos objetivos da organizacao.

Segundo Srivannaboon (2006), os projetos sdo componentes criticos da implantacdo
da estratégia organizacional e a gestdo destes deve ser formalmente estabelecida como um
processo organizacional.

Ainda, segundo Crawford et al. (2008) € possivel verificar que, depois de muitos anos
estudando de que forma as ferramentas e processos de gestdo de projetos suportam o alcance
do sucesso, entende-se que muitos dos fatores que impactam 0s projetos ndo estdo sob o
cotnrole dos gestores de projetos, responsaveis pela utilizacdo da ferramenta, sendo cada vez

mais critico o alinhamento entre a governanca de projetos e a governanga corporativa.
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Portanto, é cada vez mais importante que, além de fazer os projetos de forma correta,
as organizacOes precisam estar seguras de que estdo fazendo os projetos certos
(CRAWFORD; HOBBS; TURNER, 2006).

1.3  Método de pesquisa

Do ponto de vista das metodologias existentes para pesquisa de campo, podemos
destacar as abordagens qualitativas e quantitativas; esta dissertacdo tem por objetivo
apresentar os seus resultados com base na abordagem quantitativa.

A partir desta definicdo, procurou-se escolher o0 método mais adequado para o alcance
do objetivo proposto, assim, optou-se pela coleta de dados por intermédio de um questionario
(survey).

A coleta de dados buscou mapear o cenario de gestdo de projetos e a percepcdo com
relacdo a consecucao dos objetivos estratégicos das instituicdes financeiras brasileiras.

Ainda, buscou-se 0 método quantitativo, para que fosse possivel, apds as analises
realizadas, fazer inferéncias sobre a gestdo de projetos nas organizacdes com base nas analises
estatisticas propostas.

A metodologia supracitada é apresentada de forma mais detalhada no capitulo 3.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos, cada um deles com objetivos
especificos para o total entendimento da proposta deste estudo.

O presente capitulo tem por objetivo a contextualizacdo do negdcio das instituicdes
financeiras e a apresentacdo, de forma macro, dos objetivos, da relevancia do trabalho e da
abordagem proposta para cumprir 0s objetivos estabelecidos.

O capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliogréfica, tanto no ambito da implantacdo de
estratégias quanto no ambito da gestdo de projetos. Cabe destacar que, do ponto de vista de
estratégia, ndo serdo apresentados aspectos relacionados & formulacdo de estratégias
organizacionais, mas sim, dos desafios na implantacdo destas.

O capitulo 3 mostra a metodologia adotada, as hipoteses deste estudo, a estrutura do
questionario para a pesquisa de campo, a amostra considerada para analise e as analises

estatisticas propostas para a avaliagdo dos questionarios.



22

O capitulo 4 expde uma andlise consolidada, buscando validar ou refutar as hipoteses
estudadas, de acordo com os resultados das analises.

O capitulo 5 exibe uma analise global das informacdes deste estudo, consolidando os
resultados da pesquisa, as consideracgdes finais, as restricdes do estudo e as oportunidades para

estudos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1  Implantacéo de Estratégia Organizacional

A revisdo bibliogréfica do tema de implantacdo de estratégia tem por objetivo
apresentar 0s principais conceitos e preocupac@es relacionadas a implantacdo da estratégia
organizacional, buscando a contextualizacdo da gestdo de projetos neste cenario e de que
forma esta metodologia pode suportar as instituicdes financeiras a atingir 0s seus objetivos
estratégicos.

Ao analisar-se o0 cenario atual das empresas, independentemente do segmento de
atuacdo, é possivel observar a crescente demanda por diferenciacdo, de forma a se destacar da
concorréncia e, consequentemente, melhorar os resultados financeiros. Neste contexto, é
comum escutar termos como “diferencial competitivo” e de que forma a estratégia deve ser
definida para criar, ou potencializar, tal componente essencial para 0 sucesso. Aparentemente,
a definicdo desta estratégia ndo é o principal desafio das organizacdes, mas sim de que forma
este “diferencial competitivo” ¢ transformado em algo tangivel e passivel de implantacao.

Neste contexto, cabe o questionamento: O que se entende por implantacdo da
estratégia?

A definicdo dos objetivos estratégicos deve considerar o contexto da empresa, pois
somente assim seria possivel obter uma implantacdo adequada tanto ao ambiente de negdcio,
quanto as variaveis da empresa, tais como: cultura, politicas existentes, processos de gestdo
estabelecidos, entre outros.

Neste contexto, existem inumeras atividades-chave que devem ser consideradas na
implantacdo de estratégias, tais como:

a) Definir de forma clara os papé€is e responsabilidades dos envolvidos no
processo;

b) Garantir que a empresa dispe das competéncias necessarias para a
implantacdo de estratégias;

c) Possuir os “alicerces” definidos: politicas, procedimentos e estrutura
organizacional adequada;

d) Garantir a adequacdo do entorno tecnolégico as necessidades da empresa;

e) Estabelecer contrato de metas com os colaboradores alinhados a implantagado

dos objetivos;
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f) Estabelecer indicadores para garantir a correta implantacdo ao longo do
processo.

E cada vez mais claro que para a implantacdo destas atividades é necessaria a
existéncia de ferramentas mais sofisticadas, assim como uma maior velocidade na
transformacéo de planejamento em acéo, sendo esta a fungdo da implantagéo.

A partir da definicdo do que seria implantacdo de estratégia, o proximo tdpico
contempla de que forma a empresa é capaz e quais sdo os desafios de comunicar, interpretar,

adotar e aprovar os planos estratégicos (NOBLE, 1999).

2.1.1 Principais Desafios na Implantacdo das Estratégias

Nas ultimas décadas, os estudiosos da area de implantacéo de estratégia tém buscado
uma forma de fortalecer o elo entre a definicdo da estratégia e sua implantacdo, entretanto,
este tema ainda parece carecer de solucGes efetivas, que realmente propiciem uma melhor
tratativa do tema.

De forma geral, os autores abordam quais fatores devem ser considerados na
implantacdo da estratégia, pois entendem que tais fatores ja representam os principais desafios
na implantacdo da estratégia.

Segundo Lingle e Schiemann (1994), a implantacdo da estratégia deveria considerar
seis aspectos, que evidenciam a importancia das pessoas e do ambiente externo na definicédo e
implantacdo da estratégia; tais fatores sdo: mercado, operacGes, ambiente, financas, adaptacdo
e pessoas.

De forma similar, Boyadjian apud Pettigrew e Whipp (1991), cita diversos fatores
relevantes que devem ser considerados para o processo de implantacdo de estratégias:

a) Avaliacdo do ambiente do negdcio, de forma a mapear alteracdes do ambiente
externo a organizacdo que possam impactar os objetivos estratégicos;

b) A capacitacdo e responsabilizacdo dos colaboradores, de forma a passar a
mensagem de que estes possuem grande valor junto a organizagdo e que esta
confia nos seus potenciais;

c) Possuir visdo estruturada das agdes necessarias em curto, medio e longo prazo,
uma vez que a implantacdo da estratégia € um processo longo e requer

acompanhamento do ambiente de negécio;
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d) Deve existir um clima de mudancga na organizagdo e planejamento para que a
empresa dirija suas a¢des para o alcance dos seus objetivos;

e) Deve haver consisténcia na estratégia organizacional, o que significa
alinhamento das acOes e estratégia com o ambiente interno e externo da
organizagéo;

Sterling (2003) propds um modelo que evidenciou atividades importantes para a
implantacédo de estratégia, tais como:

a) Alinhamento do desenho organizacional com a estratégia pretendida;

b) Considerar o ambiente externo do segmento (exemplo: possivel reacdo dos
competidores);

c) Ter a cultura do envolvimento dos gestores de nivel médio no desenvolvimento
da estratégia organizacional,

d) Processo estruturado de comunicacdo e consistente com a cultura
organizacional,

e) Definicdo clara de papéis e responsabilidades para garantir a implantacdo e
monitoramento efetivo da estratégia.

E possivel constatar que existem diversas preocupagdes e premissas que devem ser
consideradas para a adequada implantacdo da estratégia da organizacdo que propiciam o
entendimento amplo dos desafios da implantacdo de estratégia.

2.2  Contextualizacdo sobre Gestéo de Projetos

Esta secdo tem por objetivo prover uma contextualizacdo sobre gestdo de projetos,
assim quatro temas principais foram definidos para analise: a contextualizacdo da gestdo de
projetos, a estrutura organizacional, 0s processos necessarios para a gestdo de projetos e o

nivel de maturidade em gestdo de projetos.

2.2.1 Contexto Atual da Gestéo de Projetos

O tema de gestdo de projetos ja € conhecido desde a década de 1950, mas se tornou
mais corrente no ambiente empresarial nas ultimas décadas, como resultado do aumento da
concorréncia e da necessidade por diferenciacdo. Tal diferenciagdo pode ser obtida pelo

langcamento de novos produtos e servigos de forma tempestiva.
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O destaque da palavra “tempestiva” ndo ¢ acidental; ndo basta a empresa ter a
capacidade de elaborar, na teoria, produtos e servigos que a diferenciem no mercado; ela
precisa ser capaz de detalhar o que é necessario para implantar estes produtos e servicos e
inseri-los no mercado no tempo correto (time-to-market). E neste aspecto que a gestdo de
projetos procura contribuir, sendo esta cada vez mais relevante para o desempenho
organizacional (AUBRY’; HOBBS, 2011).

E possivel entender que n3o houvesse estruturacdo da gestdo dos projetos nos
primordios do desenvolvimento deste conceito, uma vez que o ambiente empresarial nao
apresentava tanta complexidade como nos dias atuais; complexidade neste contexto quer dizer
que muitas coisas foram desenvolvidas desde a introducdo do conceito, assim, é cada vez
mais dificil inovar e se diferenciar.

De acordo com Vargas (2000), tanto a dindmica do meio ambiente quanto a
complexidade dos projetos cresceram significativamente nos ultimos anos, conforme

apresentado na figura 1.

Gestéo
Estruturadade
Projetos

Dinamica do Meio Ambiente
Y

de Projetos

Complexidade dos Projetos

Figura 1 — Complexidade da Gestdo de Projeto e a Dindmica do Meio Ambiente.
Fonte: Adaptado de Vargas (2000)

Assim, para atuar de maneira eficaz, em um ambiente veloz, é indispensavel um
modelo de gerenciamento baseado em prioridades e objetivos da organizacdo como um todo,
tornando assim, a gestdo de projetos importante (VARGAS, 2000). A evolugéo da gestéo de
projetos como uma pratica para fazer com que a empresa atue de forma mais eficaz pode ser
verificada através de informacéo fornecida pelo PMI, principal organizacdo mundial voltada

as praticas de gestdo de projetos.
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Gréfico 3 — Evolucéo da Quantidade de Profissionais com Certificacdo em Projetos
Fonte: Adaptado pelo autor por meio de informacdes fornecidas pelo PMI®.

De acordo com informacbes do PMI®, em setembro de 2010 o numero de
profissionais com a certificagdo PMP estava proximo de 400.000 profissionais, ou ainda, um
namero de profissionais certificados oito vezes superior a quantidade existente em 2002, um
crescimento de aproximadamente 30% por ano. Considerando que ndo apenas profissionais
certificados trabalham com projetos, ou que o PMI nédo é a Unica oganizacao sobre gestdo de
projetos, podemos supor que a evolucdo da gestdo de projetos nas organiza¢bes na Ultima
década foi substancial.

Os proximos tépicos tém o objetivo de contextualizar os conceitos e ferramentas

utilizadas em gestao de projetos.

2.2.2 A Gestdo de Projetos na Estrutura Organizacional

Um aspecto importante da gestdo de projetos nas organizacdes é a forma como tal
atividade estd inserida na estrutura organizacional, uma vez que os diferentes tipos de
estruturas organizacionais para os profissionais de projetos impactam a forma como estes
devem interagir com as outras areas da organizacao.

A explanagéo a seguir é baseada na estrutura de gestdo de projetos na organizagéo
apresentada no PMBoK®.
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De acordo com a publicagéo, existem cinco tipos diferentes de configuracOes para a
gestdo de projetos na organizagdo: a organizagdo funcional, a “matriz fraca”, a “matriz
balanceada”, a “matriz forte” e a organizacao projetizada.

De acordo com o tipo de configuracdo existente as acOes de gestdo de projetos tém
menor, ou maior complexidade.

A matriz que representa as caracteristicas de cada tipo de estrutura organizacional para

projetos é mostrada na tabela 2.

Tabela 2 — Matriz Estrutura Organizacional e Caracteristicas do Projeto.

Estrutura Organizacional
Funcional . Projetizada
Matriz
Caracteristica do Projeto Fraca Balanceada forte
. . Nenhuma > - Baixa > Moderada > Alta > Sem
Autoridade do Gerente de Projeto Limitada Limitada Moderada Alta Restrices
. - Nenhuma > . Baixa > Moderada > Alta > Sem
Disponibilidade de Recursos Limitada Limitada Moderada Alta Restrices
. . . Gestor Funcional ~ Gestor do Gestor do
Controle do Orcamento do Projeto Gestor Funcional Gestor Funcional . . .
/ Projeto Projeto Projeto
Papel do Gerente de Projeto Part-Time Part-Time Full-Time Full-Time Full-Time
Caracteristica da Alocagdo de Recursos Part-Time Part-Time Part-Time Full-Time Full-Time

Fonte: Adaptado de PMBoK® - 42 Edigdo (2008)

De acordo com a matriz, quanto menos projetizada a organizacdo, maior a
complexidade para o gestor do projeto.

Embora a matriz explore algumas caracteristicas importantes da gestdo de projetos,
outros aspectos também apresentam maior complexidade de acordo com a estrutura
organizacional, conforme segue:

a) Utilizacdo uniforme das metodologias de gestdo de projetos na organizacao;

b) Centralizacdo da gestdo e, consequentemente, visibilidade da evolucdo dos
projetos de toda a organizagéao;

c) Alinhamento de objetivos, atividades e prazos entre areas, de forma que seja
possivel implantar projetos convergentes com a estratégia da organizacao

como um todo;
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Ainda, alinhado aos aspectos destacados na tabela 2, existem caracteristicas
especificas, assim como vantagens e desvantagens, dos diferentes modelos de estruturas
organizacionais, em conformidade com Daft (2003):

Estrutura Funcional: atividades agrupadas por funcdo comum, da base para o topo da

organizacdo. Com esta estrutura, todo o conhecimento e habilidades humanos com relacéo

a atividades especificas sdo consolidados. Essa estrutura é mais eficaz, quando a

experiéncia em profundidade ¢é decisiva para se alcancar metas organizacionais, quando a

organizacdo precisa ser controlada e coordenada por meio de hierarquia vertical e quando

a eficiéncia e importante.

a) Vantagens: permite economia de escala dentro dos departamentos funcionais;
possiblita o desenvolvimento em profundidade de conhecimentos e habilidades;
permite que a organizacdo alcance metas funcionais; € melhor com apenas um ou
poucos produtos.

b) Desvantagens: tempo de resposta @ mudanca do ambiente é lento; pode acumular a
decisdo no topo da hierarquia, sobrecarregando-a; resulta em coordenagdo horizontal
deficiente entre os departamentos; resulta em menos inovagdo; envolve uma visdo
restrita das metas organizacionais.

Estrutura Divisional: também conhecido como estrutura de produtos ou unidades

empresariais estratégicas, ou seja, as divisdes sdo organizadas de acordo com cada

produto, servico, grupo de produtos, projetos ou programas principais, divisdes, negdcio
ou centros de lucro. Na estrutura divisional, cada um dos grupos citados possuem 0s seus
préprios departamentos funcionais.

a) Vantagens: adequada para ambientes instaveis que requerem mudanga rapida; grande
coordenacao entre as funcdes; maior poder de adaptabilidade da empresa; mais
apropriada para grandes organizacdes com diversos produtos; descentraliza a tomada
de decisoes.

b) Desvantagens: reduzida economia de escala, dada a duplicidade de fungdes; dificulta a
padronizacdo e a padronizacgdo entre as linhas de produto; elimina a competéncia em
profundidade e a especializagdo técnica.

Estrutura Matricial: estrutura que busca a énfase no produto e funcdo ao mesmo tempo,

para cenarios onde tanto a experiéncia técnica quanto a inovacéo de produtos e a mudanga

sdo importantes para alcancar as metas organizacionais. A caracteristica impar da
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organizagdo matricial é que tanto a divisdo de produtos quanto as estruturas funcionais

(horizontal e vertical) séo implantadas simultaneamente.

a) Vantagens: alcanca a coordenagdo necessaria para atender as demandas de clientes;
compartilhamento flexivel de recursos humanos entre os produtos; adequada para
decisdes complexas e cmodificacdes frequentes em ambientes instaveis; proporciona
oportunidades para o desenvolvimento tanto de habilidades funcionais quanto de
habilidades de produtos; & melhor em organizacdes de porte médio com multiplos
produtos. Desvantagens: o reporte para mais de uma estrutura, ou area, pode ser
frustante e confusa para os colaborados; ha necessidade de boas habilidades
interpessoais e treinamentos extensivos; consome tempo: envolve frequentes reunides
e sessdes de resolucdes de conflitos; s6 funcionara com o conhecimento adequado dos
colaboradores inseridos neste contexto, necessitando da ado¢do da tomada de decisédo
em colegiados em lugar das estruturas verticais para a tomada de decisdo; exige
grande esforco para manter o equilibrio do poder.

Ainda, segundo Daft (2003), a escolha da estratégia afeta as caracteristicas internas

da organizacdo; assim, as caracteristicas do projeto organizacional precisam sustentar a

abordagem competitiva da empresa. Desta forma, existem alguns aspectos-chave para a

definicdo da estrutura organizacional, conforme Daft (2003):

a) A estrutura organizacional determina as relagdes formais de subordinagéo, entre as
quais os numeros de niveis na hierarquia e a amplitude de controle de gerentes e
supervisores;

b) A estrutura organizacional identifica o agrupamento de individuos em
departamentos e de departamentos na organiza¢cdo como um todo;

c) A estrutura organizacional inclui o projeto de sistemas para assegurar comunicacao

eficaz, coordenacdo e integracdo de esforcos entre os departamentos.

De acordo com Mintzberg et al. (2006), uma estrutura organizacional apropriada para
0 desempenho eficiente das tarefas exigidas deve ser posta em préatica pelos sistemas de
informacao e relacionamento, permitindo uma coordenacéo das atividades.

Dado os aspectos citados anteriormente, um dos focos desta dissertacdo é entender o
impacto da estrutura de gestdo de projetos nas instituicdes financeiras na implantagéo destes,
uma vez que a configuragdo adequada da estrutura de projetos a realidade da organizagdo é

fundamental para o bom desempenho dos projetos (GAREIS, 2005).
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2.2.3 Téecnicas e Conceitos de Gerenciamento de Projetos

E objeto deste topico a apresentacdo dos conceitos gerais que envolvem a gestdo de
projetos destacando: proposta de atuagéo e processos existentes na gestédo dos projetos.

Cabe destacar que a apresentacdo a seguir € feita com base nos conceitos apresentados
no PMBOK® (Project Management Body of Knowledge — Corpo de Conhecimento em
Gestdo de Projetos), publicacdo do PMI (Project Management Institute).

O trabalho ndo tem o objetivo de analisar a adequacdo do PMBOK® a realidade da
gestdo de projetos, mas sim utiliza-lo como base conceitual para a apresentacdo do tema; o
PMBoK® foi escolhido por ser a literatura mais conhecida atualmente com relacdo as
diretrizes de gestdo de projetos, assim como o instituto que o publicou, o PMI. Existem outras
metodologias relevantes sobre gestdo de projetos, com destaque para:

a. Prince2 (Projects In Controlled Environments 2): Lancado em 1996, é uma
metodologia de gerenciamento de projetos desenvolvida por uma agéncia do
governo do Reino Unido e é amplamente utilizado dentro do governo como o
padrdo para gerenciamento de projetos no setor publico. A metodologia abrange a
gestdo, controle e organizacdo de um projeto e é baseada em sete principios
(justificativa de negdcios continuo, aprender com a experiéncia, 0s papéis e
responsabilidades definidas, gerir por etapas, gerenciamento por excecao, o foco
em produtos e adaptado para atender o ambiente de projeto), sete temas (caso de
negécio, organizacdo, qualidade, planos, o risco de mudanca e progresso) e sete
processos.

b. SCRUM: Criado em 1993 Scrum € um processo iterativo e incremental de
desenvolvimento de software e vem sendo utilizado para o desenvolvimento de
produtos complexos desde o inicio dos anos 90. SCRUM é um framework
inicialmente criado para o desenvolvimento de software, entretanto, pode ser
utilizado para qualquer tipo de projeto que apresente certo grau de complexidade,
uma vez que esta baseado no empirismo (SCHWABER, 2009).

Cabe destacar existem outras metodologias ageis como o0 SCRUM, a destacar: XP
(eXtreme Programming), FDD (Feature Driven Development), Crystal Mehods,
DSDM (Dynamic Systems Development Method), AUP (Agile Unified Process).
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2.2.3.1 O Ciclo de Vida dos Projetos

Antes de apresentar o conceito de ciclo de vida de projeto, € importante conceituar o
que é um projeto.

De acordo com Vargas (2000), projeto € um conjunto de atividades, no qual se pode
identificar a sequéncia logica de eventos, onde se tem claramente definido os prazos de inicio
e conclusdo das atividades e, ainda, tem por objetivo o atingimento de uma meta clara e
definida.

De forma similar, Boyadjian apud Baguley (1999) afirmam que projetos séo
atividades interligadas por um sequenciamento definido e que tem um prazo para ser
realizado, também com objetivo Unico e bem definido.

Ainda, projetos sdo atividades que resultam em novos, ou aprimorados, produtos,
servigos e organizacOes (KERZNER, 2001).

O projeto, para Heldman (2005), pode ser definido como um método de atender aos
requisitos para a satisfacdo do cliente por meio do planejamento, execug¢do, monitoramento e
controle dos resultados das atividades.

A figura 2 mostra a representacdo grafica para o ciclo de vida do projeto, de acordo
com 0 PMBoK®.

Ciclo de Vig_a_do Projeto

- ~

. ’ Ex a \
Planejamento / ecucao

Esforgo

Definicéo

Controle

Tempo
Figura 2 — Esquema tipico do ciclo de vida de um projeto.
Fonte: Adaptado do PMBoK® - 4° Edicdo (2008)

De acordo com a figura 2, os projetos sé@o definidos por cinco etapas claras, que
demandam esforgos distintos ao longo do desenvolvimento do projeto.
Cada etapa destacada pode ser definida, de acordo com o PMBoK®, de forma

simplificada como:
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e Iniciacdo / Definicdo: etapa na qual ha definicdo macro do projeto, contemplando as
informacdes de escopo, prazo, orcamento necessario, principais entregas do projeto,
identificacdo de todas as partes interessadas e impactadas pelo projeto, delimitacdo do
escopo do projeto, definicdo de premissas para execugdo. De forma geral, é durante o
processo de Iniciacdo que o projeto comeca a se formar, fornecendo informacdes-
chave para a conducao do planejamento detalhado.

¢ Planejamento: envolve o detalhamento de todas as atividades que devem ser realizadas
durante a etapa de execucdo, defini¢do de indicadores e acordos de nivel de servico,
definicdo de critérios para que uma entrega possa ser validada (por exemplo:
requisitos minimos para validagdo de um processo de homologacéo).

e Execucdo: A etapa de execucdo do projeto se caracteriza pela realizagdo de todas as
atividades definidas durante o planejamento. E nesta etapa que efetivamente s&o
realizadas todas as atividades definidas para a entrega dos produtos, ou servicos
definidos. A gestdo da execucdo é feita de acordo com o planejamento geral do projeto
e controlada de acordo com as atividades definidas para monitoramento e controle.

e Monitoramento e Controle: Monitorar a execugéo das atividades de projetos de forma
a garantir o cumprimento do planejamento, para as diferentes varidveis controladas
(exemplo: tempo, escopo, custo,...), assim como monitorar mudancas durante a
execucdo do projeto, de forma a mapear as necessidades de alteracdo no planejamento
e realizagdo da andlise de impacto no projeto.

e Finalizacdo / Encerramento: Como sugerido pelo proprio nome, € neste momento que
a equipe de projeto encerra as suas atividades, dentre elas a validacdo final das
entregas, a atualizacdo e documentacdo final de indicadores, o arquivamento das
informacGes de projetos e histérico de mudancas para futuros planejamentos
(exemplo: documentacdo de licdes aprendidas).

O proximo tépico abordara os processos que compdem a gestdo de projeto, de forma a

prover uma visdo mais abrangente sobre este tema.
2.2.3.2 As areas de Conhecimento
De acordo com o PMBOK® a gestdo de projetos é composta por nove grupos de

processos especificos, classificados como areas de conhecimento: Gerenciamento de Escopo,

Gerenciamento de Tempo, Gerenciamento de Custo, Gerenciamento de Recursos Humanos,
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Gerenciamemto de Qualidade, Gerenciamento de Comunicacdo, Gerenciamento de Riscos,
Gerenciamento de Aquisi¢des, Gerenciamento de Integragéo.
A tabela 3 apresenta 0s 42 processos de gestdo de projetos estabelecidos pelo

PMBOK®. As areas de conhecimento sdo apresentadas de forma macro, entretanto, buscando

esclarecer o objetivo de cada uma delas.

Tabela 3 — Processos de Gestéo por area de conhecimento e ciclo de vida do projeto.

Areas de Ciclo de Vida do Projeto
Conhecimento Iniciagédo Planejamento Execucéo Monitoramento e Controle Encerramento
- Monitorar e Controlar
Gestdo de | - Desenvolver Termo de - Desenvolver Plano de - Gestéo da Execucdo do atividades de projeto - Encerrar Projeto ou fases do
Integragdo  |Abertura do Projeto Gerenciamento do Projeto Projeto - Gestéo Integrada de Projeto
Mudanca
- Levantar Requerimentos do
Gestdo de Proejto - Verificar Escopo
Escopo - Definir Escopo do Projeto - Controlar Escopo
- Desensolver EAP
- Definir Atividades
- Seqtienciar Atividades
Gestéo de - Estimar Recursos
. x - Controlar Cronograma
Tempo - Estimar duragéo das g
Atividades
- Desenvolver Cronograma
Gestio de - Estlrnar.custos do projeto
- Determinar orcamento do - Controlar Custos
Custos .
Projeto
Gestdo de . . - Executar garantia da - Executar controle da
. - Planejar Qualidade . .
Qualidade jarQ qualidade qualidade
x - Criar equipe de projeto
Gestéo de .
- Desenvolver Planos de - Desenvolver equipe de
Recursos .
recursos humanos projeto
Humanos . . .
- Gerenciar equipe de projeto
- Distribuir informagdes de
Gesta.o de~ - |dentificar stakeholders - Planejar Comunicacdo projeto . . ) Reponar performance do
Comunicagéo - Gerenciar a expectativa dos  |projeto
stakeholders
- Planejar a gestéo de riscos
- Identificar riscos
Gestéo de ) Realizar andlise qualtatva de - Monitorar e Controlar riscos
Risco riscos do projeto
- Realizar anlise quantitativa
de riscos
- Planejar resposta aos riscos
Gestéo de . - - Conduzir processo de "
L - Planejar Aquisicoes L - Geriri contratos - Encerrar contratos
AquisicBes aquisicdes

Fonte: Autor adaptado do PMBoK® - 4° Edicéo (2008)

O grupo de processos contemplados pela area de Gestéo de Escopo tem a finalidade de
garantir que o projeto estabelece todo o trabalho necessario para o alcance dos objetivos pela
definicdo do produto, ou servicos, que devem ser entregues e o detalhamento das atividades
que devem ser realizadas; inclui ainda processos de formalizacdo das entregas e controle de
mudangas e evolucdo da execucdo, de forma a garantir entregas de acordo com o objetivo

estabelecido para o projeto.
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Remetendo a implantacdo da estratégia € esperado que neste momento os objetivos da
organizacao, que serdo implantados por intermédio de projetos, sejam abordados e discutidos,
garantindo a aderéncia entre o planejamento do projeto e os objetivos da organizacdo de
forma explicita.

Os resultados dos processos de gestdo de Escopo sdo insumos importantes para o
processo de Gestdo de Tempo, uma vez que este contempla a defini¢do das atividades, o seu
sequenciamento, assim como a estimativa de duracdo das atividades e a determinacdo da
quantidade de recursos necessarios (colaboradores, materiais, fornecedores, entre outros). Os
processos de Gestdo de Tempo incluem também a defini¢do das atividades para o controle e
monitoramento do cronograma, de forma a garantir o cumprimento dos prazos e o controle de
eventuais alteracdes que venham a acontecer no decorrer do projeto.

A Gestdo de Custos tem por objetivo a determinacdo do or¢camento do projeto, assim
como da estratégia para o controle da evolucdo dos custos durante a execucdo do projeto,
como, por exemplo, o acompanhamento fisico em relacdo ao financeiro, garantindo
integracdo da informacdo e visdo real do status do projeto. Cabe destacar, que grande parte
das outras areas de conhecimento impacta o orcamento do projeto, uma vez que fornecem
informacdes especificas, como por exemplo: especificacfes técnicas dos materiais a serem
adquiridos, necessidade da contratacdo de terceiros, tempo de alocacdo de cada funcionéario e
0 custo destes, riscos do projeto que necessite de alocacdo de capital para contingéncia, entre
diversas outras variaveis que possam impactar a definicdo do or¢camento.

A Gestdo de Recursos Humanos contempla os processos relacionados a definicdo dos
papéis e responsabilidades dos envolvidos no projeto, quais sdo 0s conhecimentos necessarios
para a realizacdo das atividades, a estrutura do projeto (organograma, algadas), assim como o
processo relacionado a alocagdo dos recursos e a necessidade de treinamento.

A gestdo de qualidade é uma area de grande importancia no ambito da gestdo de
projetos, pois é por intermédio dela que se verifica se 0 que esta sendo desenvolvido adere aos
objetivos estatégicos da companhia e, consequentemente, estd em conformidade com
necessidade de todos os envolvidos.

Ao planejar de que forma a gestdo da qualidade sera realizada em um projeto, o gestor
deve levar em consideracdo a relagdo custo-beneficio de alguns aspectos, de forma a ndo ter
controles que sejam mais honerosos do que o risco da falha ou retrabalho de algum processo;
em gestdo de projetos tais variaveis de custo sdo nomeadas como custo de qualidade e custo

de ndo qualidade, que podem ser definidos da seguinte forma:
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a) Custo da qualidade: Atividades planejadas pela equipe de projeto de forma a
garantir a adequacdo e tempestividade das entregas as necessidades da
organizacdo (exemplo de atividades: testes, controles, auditorias, treinamento
para capacitacdo dos colaboradores etc.)

b) Custo da ndo qualidade: custos relacionados a problemas encontrados durante o
decorrer do projeto (exemplo: retrabalho, refugo, atrasos, reparos etc.)

A gestdo da comunicacdo do projeto contempla processos importantes para o alcance
dos objetivos do projeto, pois € neste momento que se define: Quais as informacdes que
devem ser comunicadas a organizacdo e qual a frequéncia de envio destas informacdes; As
pessoas que devem receber as informacdes e quais informacdes enviar a cada uma delas.

E por este processo que se formaliza como sera o fluxo de informacdo do projeto,
incluindo, o formato dos relatérios de desempenho e a governanca do projeto.

A gestdo da comunicagdo possui grande relevancia na gestdo de projetos, uma vez que
é este 0 processo que garante o envolvimento de todas as partes interessadas que possuem as
informac0es relevantes para que qualquer acdo corretiva possa ser tomada.

Com relacdo a gestdo de riscos, cabe destacar que esta ndo é exclusiva de gestdo de
projetos, uma vez que toda organizagdo possui processos especificos voltados para este tema.
Prova disto sdo as instituicbes financeiras, foco de estudo desta dissertacdo, que possuem
processos especificos para a gestdo dos riscos que podem impactar o seu negécio, no caso de
bancos, pode-se destacar: Risco Operacional, Risco de Mercado, Risco de Crédito, Risco de
Liquidez e Risco de Subscricao.

Neste contexto, os estudiosos de projetos entendem que 0 processo de gestao de riscos
existente nas organizacdes também deve ser utilizado para o planejemento e controle dos
projetos, com o objetivo de mapear, tanto de forma preventiva quanto reativa, riscos que
podem impactar a execucdo do projeto; e a partir disso realizar a andlise de criticidade do
risco (normalmente com base em uma andlise probabilidade de ocorréncia em relacdo ao
impacto no negocio) e propor planos de acdo para mitigar tais riscos, que devem ser
monitorados durante a execugéo do projeto.

A gestdo de aquisicdes contempla as atividades do planejamento detalhado,
relacionado ao que deve ser adquirido e de que forma, considerando: 0s prazos necessarios, as
especificacfes tecnicas, as quantidades necessarias (exemplo: unidades de determinado
produto ou quantidade de homem-hora), de acordo de nivel de servigo e indicadores para o

controle dos fornecedores.
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Posteriormente, a gestdo dos contratos assegura a realizacdo das entregas dos contratos
com os prestadores de servigo.

A gestdo de integracdo é apresentada ao final, embora na estrutura do PMBoK® seja a
primeira area apresentada, pois o autor entende que tal area de conhecimento € a que
apresenta o maior desafio na gestdo de projetos atualmente.

Como o proprio nome sugere, a gestdo de integracdo tem por objetivo a integracdo das
atividades de todas as areas de conhecimento, anteriormente descritas, de forma a propiciar a
implantacéo correta do projeto, gerando o beneficio esperado.

As atividades de integracdo sdo extremamente criticas para 0 sucesso do projeto, pois
é por meio delas que as informagdes podem ser analisadas de forma consolidada, provendo
informac@es consistentes a todos 0s envolvidos no projeto, propiciando uma gestdo eficaz.

O proximo topico desta dissertacdo apresenta o conceito de maturidade de projetos,

foco principal de estudo deste estudo.

2.2.4 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A necessidade de uma metodologia para o estudo do nivel de maturidade das
organizacg0es surgiu das falhas da utilizacdo dos processos de gestdo de projetos, uma vez que
as organizacfes possuiam uma abordagem isolada por area, sem diretrizes formais. Desta
forma, busca-se da ferramenta de maturidade, a formalizacao e estruturacdo destes processos,
como parte da estratégia organizacional (PEREIRA, 2007 apud DINSMORE, 1999;
JUGDEV; THOMAS, 2002; KERZNER, 2001; PITAGORSKY, 2001).
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Desde o inicio do desenvolvimento dos modelos de maturidade em gestdo de projetos

diversas propostas ja foram desenvolvidas, conforme Tablela 4.

Tabela 4 — Metodologias de Maturidade em Gestdo de Projetos Existentes.

Modelo Ano Autor

CMMI 1984 CMU - SEI

ESI 1924 Company ESI International

Betkeley 2000 Ewak and Ibbs
KPMM 200 Kerzner

MMGP 2002 Prado
PMMM 2002 Empresa PM Solution

OPM3 2003 PMI

P3M3 2004 0CG

Principais Caracteristicas

- Oferece duas representagdes para melhoria continua e pontuais:

- Fornece melhores praticas que enderecam produtividade, performance, custos e
satisfagdo dos stakeholders:

-Focanos problemas de processos de software;

- Facilita um processo de melhoria abrangente na empresa:

- Possui 5 niveis de maturidade: Inicial, Repetido, Definido, Gerenciado e Otimizado

- Prové Visfo Clara dos pontos positivos e negativos da gestio de projetos na
organizgdo, de forma a possibilitar o estabelecimento de planos de agio:

- Supotrta a empresa na otimizagio do escopo que deve ser foco de melhotia continua;
- Possui § niveis de marturidade: Ad Hoe, Consistente, Integrado, Compreensvio e
Otimizado

-Baseado na pesquisa do PMI e incorpora parte de outros modelos:

- Permite a andlise dos pontos fracos e fortes da organizagio em dreas especificas da
geréncia de projetos;

- Enfatiza o gerenciamento de programas e portfolios nos niveis £ e 3;

- Possui 5 niveis de maturidade: Ad Hoe, Planejado, Gerenciado no nivel do Projetos,
Gerenciado no Nivel da Organizacio e Aprendizagem Continua.

- Questdes genéricas que podem ser aplicadas a multiplas empresas;

- Visdo Executiva da avaliagdo de maturidade:

- Apresenta planos de agdo detalhados:

- Fornece a base para o Planejamento Estratégico em Gerenciamento de Projetos:

- Possui 5 niveis de maturidade: Linguagem Comum, Processos Comuns, Metodologia
Singular, Benchmarking e Melhoria Continua

- Modelo desenvolvido com o intuito de estabelecer um modelo brasileito para a andlise
de maturidade;

- Possui como principal foco o dominio da zestdo de projetos, entretanto, também
viabiliza a analise de programas e portfolios:

- Possui 5 niveis de maturudade: Inicial, Conhecido, Padronizadoe, Gerenciado e
Otimizado

- Prove visdo Clara dos pontos positivos e negativos da gestdo de projetos na
organizgido, de forma a possibilitar o estabelecimento de planos de agéo:

- Diferentemente de outros modelos, ndo é avaliado através de questionarios:

- O nivel de maturidade é sempre o menor encontrado entre as areas de conhecimento:
- Possui 5 niveis de maturidade: Inicial, Processos Estruturados e Padrdo, Processos
Institucionalizados e Padrdes Organizacionais, Processos Gerenciados e Processos
Otimizados

- Modelo desenvolvido pelo PMIL possuindo dimensdes permitindo diversas maneiras
de se observar amaturidade de uma organizagio:

- Posui 586 melhores praticas, cada uma composto de duas ou mais capacidades,
suportando um plano de agdo que as orgamizagdes verificam as melhores praticas a
serem apetfeigoadas;

- Possui abordagem definida para os 3 dominios relevantes: Programas, Portfolio e
Projetos:

Possui 4 estigios de melhoria: padronizacdo, mensuracdo, controle e melhora continua

- Tem como foco avaliar a maturidade em gerenciamento de projetos de acordo com os
métodos existentes na metodologia Princel;

- Suporta a identificagdo dos processos chave em zestdo de projetos na organiragdo,
assim como ferramentas e processos que devem serinseridos no ambiente operacioanl,
de forma a possibilitar a evolugdo para o estagio posterior ao atual;

Possui § niveis de maturidade: Inicial, Repetido, Gerenciado ¢ Otimizado

Fonte: O Autor

Dada a similaridade entre os objetivos destes modelos, o autor focara no detalhamento

de trés abordagens para analise de maturidade em gestdo, por entender que estas sdo as mais
amplamente utilizadas e conhecidas, cabendo destacar: CMMI, OPM3 e KPMMM.
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Cabe destacar que, com excecdo do modelo de Kerzner (KPMMM) que sera utilizado
como referéncia para o desenvolvimento da pesquisa de campo, os demais modelos citados
serdo apresentados de forma resumida. Entende-se que a apresentacdo resumida destes
modelos de maturidade ndo prejudique o entendimento desta metodologia, uma vez que todas
possuem uma abordagem muito similar e foram desenvolvidas a partir da abordagem do
CMM, primeira metodologia proposta para a avaliagdo de maturidade em gestéo de projetos.

A escolha pelo modelo de Kerzner foi definida com base nos seguintes aspectos:

a) Menor numero de questdes de andlise: dentre os principais modelos, 0 modelo
de Kerzner é 0 que possui 0 menor nimero de questdes (20 questbes) enquanto
0 OPM3 possui 151 questdes e 0 CMM possui 30 questdes (e é focado em
tecnologia). Tal caracteristica favorece um melhor retorno pelos respondentes;
b) Possui credibilidade tanto no meio empresarial quanto no meio académico,
sendo uma das principais referéncias e bibliografias sobre gestao de projetos;
c) O questionario esta disponivel em site na internet e de acesso publico;

2.2.4.1 O Modelo CMM

O Modelo CMM foi criado em 1986 pelo SEI, suportado pelo Departamento de
Defesa Americano, e estabelece uma estrutura para um processo efetivo de desenvolvimento
de software, de forma melhorar as habilidades das empresas neste tema. O CMM fornece uma
orientacdo para as organizacbes de como controlar seus processos de desenvolvimento e
manutencdo de software.

Atualmente, as empresas se utilizam de um modelo evoluido do CMM, o0 CMMI, cuja
principal diferenca com relacdo ao seu antecessor é a possibilidade de tratar os processos de
forma continua, ou seja, possibilita que diferentes niveis de maturidade sejam atribuidos a
diferentes evolugdes de cada &rea chave do processo (SOUZA, 2011).

De forma simplificada, os niveis de maturidade definidos por estes modelos, de acordo
com Paulk et al. (1997), séo:

a) Inicial: Instabilidade do processo de gestdo de projetos, ou seja, existem poucos
processos definidos e 0 sucesso é dependente de esforgos individuais;

b) Repetido: Processos basicos de gerenciamento estdo definidos principalmente os que
dizem respeito a custo, tempo e funcionalidade. A disciplina do processo permite que

sucessos anteriores sejam repetidos em novos projetos similares;
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c) Definido: Processos de gerenciamento documentados, padronizados e integrados a um
processo padrdo para desenvolvimento e manutencédo de software;

d) Gerenciado: S&o coletadas informacGes detalhadas do processo de software e da
qualidade do produto, sendo estas informacGes entendidas e controladas.

e) Otimizado: Um processo de melhoria continua é possibilitado a partir de informacgdes
empiricas dos processos e de idéias inovadoras.

2.2.4.2 O Modelo OPM3

O programa Organization Project Management Maturity Model — OPM3 — se iniciou
em maio de 1998, tendo como objetivo criar um modelo de maturidade de gerenciamento de
projetos que servisse como referéncia e ajudasse as organizacGes a alinhar diversos aspectos
de suas operagGes com suas estratégias de negdcio. De acordo com o proprio instituto, este
modelo tem um proposito diferenciado e ndo tem o intuito de avaliar em que nivel de
maturidade a empresa se encontra, mas sim o objetivo de suportar as empresas em vincular o
planejamento estratégico com a gestdo de projetos.

De acordo com o0 PMI®, 0 modelo desenvolvido tem o papel ndo somente prescritivo,
mas possibilitaria as empresas a fazer uma auto-avaliagdo, de forma a suporta-las a tomar
decisdes com relacdo a metodologia de gerenciamento de projetos. Desta forma, o modelo
OPM3 foi pensado sem a aplicacdo do sistema de niveis de maturidade existentes nos outros
modelos de maturidade. A progressdo do aumento da maturidade dentro do OPM3 consiste,
de vérias maneiras, em se observar a maturidade de uma organizacgdo. Para o PMI (2003), tal
aspecto proporciona uma flexibilidade em se aplicar o modelo as unicidades de uma
organizacao.

A estrutura do OPM3® é composta de trés varidveis (conhecimento, avaliacdo e
melhoria), conforme exposto:

a) Conhecimento: consiste na apresentacdo do conteudo do modelo, apresentado
sob a forma de um livro, contendo as melhores praticas em gerenciamento de
projetos e as habilidades necessérias para a execucdo de cada uma delas.

b) Avaliacdo: esta etapa se refere ao processo de auto-avaliagdo da empresa,
suportado na identificagdo das oportunidades de melhorias e pontos positivos
da empresa, em comparagcdo com o mercado. O PMI® disponibiliza um kit

para esta avaliacdo, conhecido como OPM3® Self-Assessment.
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c) Melhoria: esta etapa contempla o processo de incremento da maturidade em
gestdo de projetos uma vez que o processo do OPM3® ajuda a empresa a
mapear o0s seus pontos de melhoria e pontos positivos, fornecendo a empresa a
referéncia da qual deveria partir e onde deveria chegar, uma vez que o modelo

compara a organizacao as melhores praticas de mercado.

2.2.4.3 O Modelo de Kerzner

Kerzner (2001) defende que o reconhecimento, por parte das empresas, de que o

planejamento estratégico para a gestdo de projetos é fundamental e que os gerentes de nivel

médio sdo os principais responsaveis pela execucdo da estratégia é vital para se alcancar

exceléncia em gerenciamento de projetos. O autor ressalta que estes devem ser auxiliados pela

alta geréncia de forma a garantir que ndo ocorram mudangas indesejadas na cultura

corporativa. Os cinco niveis do modelo de maturidade de Kerzner sao:

a)

b)

Fase 1 — Linguagem Comum: Deve haver, por parte da geréncia da organizacdo,
conhecimento da necessidade da utilizacdo das ferramentas de gestdo de projetos,
assim como o reconhecimento dos seus beneficios. Ha ainda o reconhecimento de que
a gestdo de projetos, aplicada da forma adequada, contribui para a melhoria da
empresa. Quando ha tal reconhecimento a empresa aborda a gestdo de projetos nao
apenas como um instrumento operacional que afeta somente a base da piramide da
empresa, mas sim como um instrumento necessario para a sua sobrevivéncia, tornando
a evolugdo da maturidade mais rapida (KERZNER, 2001). Nesta etapa, ha o
entendimento dos principios basicos de gestdo de projetos (KERZNER, 2001),
entretanto, ndo ha préaticas e metodologias definidas de gerenciamento de projetos, e,
normalmente, ndo ha histdrico de informacéo.

Fase 2 — Processos Comuns: A alta administracdo da organizacgdo apoia a atividade de
gestdo de projetos. Ha historico das informagdes basicas do projeto, assim como
indicadores simples para o acompanhamento dos custos, prazo e desempenho do
projeto. Ha a preocupacdo da organizagdo em mapear as diferentes metodologias
utilizadas na empresa e quais sdo 0s aspectos que conduzem o projeto ao sucesso, de
forma a identificar padrbes e melhorar os processos de gestéo.

Fase 3 — Metodologia Singular: H& a preocupacdo, por parte da organizacdo, na

adogdo de uma metodologia Unica de gestdo de projetos, fato que inclui, além do
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desenvolvimento da metodologia, a capacitagdo de seus funcionarios neste tema. Esta
etapa ¢ uma evolugdo dos “Processos Comuns”, uma vez que a empresa tem um
mapeamento de todas as metodologias, de forma a identificar as melhores praticas
para a criacdo de um modelo unico, propiciando a conducdo de todos os projetos da
organizacdo de forma homogénea. A alta direcdo esta envolvida nos projetos pela
disponibilizacdo de informacdo e aprovacdo de projetos criticos (KERZNER, 2001).
Nesta etapa a organizacdo comegca a Se preocupar com a automatizagdo das
ferramentas de forma a estruturar o chamando SIGP — Sistema de Informacéo para
Gerenciamento de Projetos — assim como com o entendimento da gestédo de projetos
em outras organizagdes para identificacdo de melhores préticas.

d) Fase 4 — Benchmarking: Neste estdgio a empresa compara, continuamente, 0 seu
modelo de gestdo de projetos com outros existentes no mercado, de forma a aprimorar
0s seus processos. Ainda, é nesta etapa que a organizacdo comunica a metodologia
Unica de gestdo de projetos e a sua importancia para o alcance dos objetivos da
organizacdo. Nesta fase ha a documentacdo integrada de todos os projetos da
organizacdo, a comparacdo entre o realizado e o esperado em cada um dos projetos,
sendo estes analisados com base em indicadores estruturados e integrados, propiciando
analise completa da evolucao dos projetos.

e) Fase 5 — Melhoria Continua: Nesta etapa a empresa ja possui metodologia Unica,
estruturada e homogénea aplicada em toda a organizacdo, existindo a preocupagdo
com a melhoria continua dos processos e ferramentas de gestdo do projeto, sendo
fungdo da organizagdo a atualizacdo e melhoria das suas ferramentas, por meio do
mapeamento das melhores praticas do mercado, ou entdo das li¢cbes aprendidas dos
préprios projetos realizados pela organizacao.

A figura 3 apresenta, de forma gréfica, a evolucdo do nivel de maturidade das

empresas, segundo Kerzner (2001).
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Nivel 5
Melhoria
Continua

Benchmarking

Nivel 3
Metodologia
Singular

Processos
Comuns

Nivel 1
Linguagem
Comum

Figura 3 — Os cinco niveis de maturidade da gestdo de projetos
Fonte: Kerzner (2001)

Kerzner (2001) destaca que 0s niveis apresentam riscos, estando a criticidade destes
riscos associada ao impacto na cultura organizacional; exemplificando, o autor acredita que o
nivel 3 € o que apresenta maiores dificuldades de ser alcancado, pois requer as maiores
mudancas na cultura, enquanto os niveis 1 e 2 apresentam graus médios de dificuldade e os
niveis 4 e 5 apresentam baixo grau de dificuldade para serem alcancados.

Ainda, Kerzner (2001) destaca que os niveis de maturidade em algum momento se
sobrepdem, sendo que a extensdo desta sobreposicdo depende do “apetite” ao risco das
organizacbes. Todavia, alguns aspectos devem ser considerados, por exemplo, ndo deveria
haver sobreposicdo dos niveis 2 e 3, uma vez que para uma metodologia ser considerada Unica
outras devem ser abandonadas, ou seja, é necessaria a consolidacdo de processos. Outro
aspecto relevante do modelo € a caracteristica de retroalimentacdo, ou seja, ao alcancar o
nivel 5, deve-se sempre retornar ao nivel 3 e 4 de forma a se ter um ciclo de melhoria

continua.
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2.2.4.4 Consideragdes sobre a utilizagdo do Modelo de Kerzner

Conforme apresentado anteriormente, o questionario a ser utilizado é o estabelecido
pelo Modelo de Maturidade de Kerzner, entretanto, € importante detalhar alguns aspectos
deste modelo de maturidade para suportar o entendimento da metodologia de avaliacdo dos
dados.

O modelo de maturidade de Kerzner € composto por 5 questionarios, conforme

ilustrado na figura 4:

Nivel 1 - Linguagem Comum Questionzdrio Composto por 80 Questdes
Nivel 2 — Processos Comuns Questionario Composto por 20 Questoes
Nivel 3 — Metodologia Singular Questionario Composto por 42 Questdes
Nivel 4 - Benchmarking Questionario Composio por 25 Questoes
Nivel 5 — Melhoria Continua Questionario Composto por 16 Questdes
Modelo de Kerzner Total de 183 questdes de analise

Figura 4 — Estrutura do Modelo de Maturidade de Kerzner
Fonte: Adaptado de Kerzner (2001)

Conforme pode ser avaliado na figura 4, a aplicacdo completa do modelo de
Maturidade de Kerzner abrange 183 questfes, entretanto, a aplicacdo dele ndo deve ser
realizada de uma Unica vez, mas sim de forma evolutiva, aplicando separadamente cada um
dos questionarios existentes para cada um dos niveis.

A ideia do modelo é que um questionario sé seja aplicado ap6s a avaliacdo do estagio
anterior; por exemplo, se a empresa cumprir os requisitos do Nivel de Maturidade 1, pode ser
aplicado o questionario para o Nivel de Maturidade 2, e assim por diante. A figura 5

representa a ldgica de aplicacdo do questionario de Kerzner.

Aplicar o Aplicar o Aplicar o Aplicaro Aplicar o
Questiondrio de Nivel Questionirio de Nivel Questionirio de Nivel Questionirio de Nivel Questionzrio de Nivel
deMaturidade 1 de Maturidade 2 de Maturidade 3 de Maturidade 4 deMaturidade 5

‘/ Sim t Sim ‘/ Sim t Sim
AEmpresa AEmpresa AEmpresa AEmpresa
cumpre os cumpre os cumpre os cumpre os

requisitos requisitos requisitos requisitos

donivel? donivel? do nivel? do nivel?

Nio Nio Nio Nio
AEmpresa se AEmpresa se AEmpresa se A Empresa se
Encontra no Nivel de Encontrano Nivel de Encontrano Nivel de Encontrano Nivel de
Maturidade 1 Maturidade 2 Maturidade 3 Maturidade 4

Figura 5 — Método para a Aplicacdo dos Questionarios de Kerzner



45

Fonte: o autor

A escolha pela aplicacdo do questionario existente para o nivel de maturidade 2 se da

pelos seguintes motivos:

a)

b)

c)

O Nivel de Maturidade 1 (Linguagem Comum) € um estdgio muito inicial,
assim, a utilizacdo deste questionario poderia ndo propiciar uma Visdo
adequada de evolucgdo das organizacgdes; por exemplo, poderiamos ter apenas
empresas bem avaliadas. Adicionalmente, o resultado apresenta o cenario da
empresa por area de conhecimento e ndo possibilita uma visdo geral da
evolucdo da organizacéo.

Os Niveis de Maturidade 4 e 5 (Benchmarking e Melhoria Continua)
representam estagios avancados de gestdo de projetos, assim, a utilizacdo
destes questionarios poderia ndo propiciar uma visao adequada de evolugdo das
organizacfes. Adicionalmente, conforme explicado anteriormente, ndo ¢é
adequada a aplicacdo destes questionarios sem antes aplicar 0s questionarios
dos niveis mais iniciais.

O Nivel de Maturidade 3 (Metodologia Singular) é um estagio intermediéario,
onde a empresa ja possui uma estrutura mais evoluida de gestdo, assim, a
utilizacdo deste questionario poderia ndo propiciar uma visdo adequada de
evolucdo das organizagdes; por exemplo, poder-se-ia apenas ter empresas mal
avaliadas. Adicionalmente, conforme explicado anteriormente, ndo € adequada
a aplicacdo deste questionario sem antes aplicar 0s questionarios dos niveis

mais iniciais.

Com base nos cenérios acima, foi definido que o questionario mais adequado a ser

utilizado seria o do Nivel de Maturidade 2. Adicionalmente, caracteriticas deste nivel

suportaram a escolha do questionario, conforme segue:

a)

b)

O Nivel de maturidade 2 é um estagio crucial no modelo de maturidade, uma
Vez que € a etapa mais critica na evolucdo da maturidade da organizacdo; pois
¢ a transicdo de um cenario onde ndo ha reconhecimento e suporte da
organizacdo (Nivel 1) para um cenério de metodologia singular e difundida na
organizacdo (Nivel 3).

O questionario foi estruturado para entender o estagio do ciclo de vida das
organizacbes dentro do Nivel de Maturidade 2; assim, apresenta a

oportunidade de se avaliar a evolugdo na gestdo de projetos em um contexto
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menos complexo, se comparado ao existente na aplicagédo do modelo completo
de Kerzner.

Os critérios para a definicdo de cada um dos estagios do ciclo de vida estdo detalhados
no capitulo 4, onde sdo apresentados os resultados das analises, entretanto, cabe apresentar
neste momento como os estagios do ciclo de vida comp&em o Nivel de Maturidade 2 e quais
questBes do questionario, apresentado no Anexo I, representam a avaliagdo de cada estagio do

ciclo de vida.
Estdgio 5 Maturidade
Questdes do Questionirio que representam o Estigio
=2,15,16e18
Estagio 4 - Crescimento
- Questdes do Questionidrio gque representam o Estigio
= "4,6,8ell
g Estagio 3 - Gerencial
=
) Questoes do Questionario que representam o Estagio
: 79,1219
=2
il Estigio 2 - Executivo
Questdes do Questionirio gque representam o Estagio
=5,10,13e20
Estigio 1 — Embrionario
Questoes do Questionirio que representam o Estigio
11,3,14e17
Etapas do Ciclo de Vida

Figura 6 — Representagdo grafica dos estagios do ciclo de vida do Nivel de Maturidade 2
Fonte: Adaptado de Kerzner (2001)

Por fim, para concluir a explanacdo dos estagios que comp&em o nivel de maturidade
2, cabe apresentar as caracteristicas que representam cada um destes estagios, conforme
Kerzner (2001):

a) Estagio 1 — Embrionario: E o0 estagio de interseccdo entre o nivel de
maturidade 1 e 2, e apresenta caracteristicas similares as descri¢@es contidas no
item 2.2.4.3

b) Estagio 2 — Executivo: Este estagio é caracterizado pelo suporte claro dos
executivos, pelo entendimento destes sobre 0s processos de gestao de projetos,
pelo patrocinio dos executivos aos projetos da organizacdo e pela
predisposicdo dos executivos em mudar a forma com a qual conduzem os
projetos da organizacao.

c) Estagio 3 — Gerencial: Este estagio é caracterizado pelo suporte claro da

geréncia media, pelo comprometimento dos gerentes com a gestdo e execucao
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dos projetos, pela concientizacdo e treinamento destes gestores sobre gestéo de
projetos e pela predisposicdo dos gestores em liberar 0s seus recursos para
participar dos programas de capacitacdo em gestdo de projetos. A justificativa
para este estagio estar ap0s 0 estagio executivo € o aspecto de se obter apenas o
suporte dos gerentes, quando estes tém visdo clara de que 0s executivos
também suportam a gestdo de projetos na organizacao.

Estagio 4 — Crescimento: Representa o estagio mais critico, pois € neste
momento que a empresa inicia a estruturacdo dos seus processos de gestdo, tais
como, a defini¢cdo de como € o ciclo de vida dos projetos da organizacédo, da
metodologia corporativa e do software para suportar a gestdo de projetos da
organizacdo. Adicionalmente, a empresa comeca a apresentar caracteristica
como um maior comprometimento com o planejamento dos projetos e maior
controle sobre as mudancas de escopo nos projetos.

Estagio 5 — Maturidade: E o estagio de interseccdo entre o nivel de maturidade
2 e 3, onde se comeca a apresentar caracteristicas similares as descritas no item
2.2.4.3 para o nivel de maturidade 3. Algumas caracteristicas mais avancadas
de gestdo de projetos ja podem ser verificadas neste estadgio: o
desenvolvimento de controles para custo e cronograma, a visdo integrada das
andlises de custo e cronograma, € o desenvolvimento de um curriculo

organizacional para suportar a capacitacdo em gestao de projetos.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta as hipoteses estudadas, o detalhamento da metodologia de
pesquisa, a justificativa da metodologia e suas implicacdes para a conducgéo do trabalho e a
amostra utilizada e as técnicas estatisticas propostas.

Cabe destacar que alguns aspectos apresentados na revisdo bibliografica subsidiaram a
definicdo das hipoteses de pesquisa, com destaque para 0s seguintes aspectos:

a) Daft (2003) apresenta que a estratégia adotada para a estrutura organizacional
afetas as caracteristicas e funcionamento da organizacdo e Gareis (2005)
pondera que a estrutura de gestdo de projetos € fundamental para o sucesso
destes, assim duas hipoteses foram criadas com base neste cenario: Como a
estrutura organizacional para gestdo de projetos esta associada a maturidade
em gestdo de projetos e o sucesso na implantacdo dos projetos;

b) Andersen (2010) pondera que h& necessidade de melhorar a gestéo de projetos
para suporta a consecucdo dos objetivos estabelecidos, Kerzner (2001) pondera
que a empresa deve ter incutido em sua cultura a importancia da gestdo de
projetos para alcancar exceléncia, assim uma hipdteses foi criadas para
entender como a maturidade em gestdo de projetos estd associada ao seu
SuCesso;

c) Verifica-se que Andersen (2010) e Kerzner (2001) falam da importancia da
gestdo de projetos para o alcance dos objetivos estabelecidos e a secdo 1.2
desta dissertacdo apresenta diversos estudos sobre a dificuldade em alcancar
sucesso na implantacdo de projetos, assim, uma das hip6teses busca validar a
percepcdo do pesquisador de que as empresas possuem baixo nivel de
maturidade em gestdo de projetos;

d) Os aspectos apresentados anteriormente citam a importancia da estrutura
organizacional para projetos para a maturidade em gestdo a importancia deste
ultimo para o alcance do sucesso e a dificuldade atual em se alcangar sucesso
nos projetos assim, uma das hipOteses busca validar a percepcdo do
pesquisador de que as empresas ndo possuem estruturas organizacionais
estruturadas para a gestdo de projetos, pois, teoricamente, tal estrutura

suportaria a adequada gestao de projetos e o alcance de seus objetivos.
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Assim, o intuito das hipo6teses propostas para a avaliacdo é de verificar de que forma a
realidade da gestdo de projetos nas insituicbes financeiras suporta os estudos e avaligdes

existentes sobre gerenciamento de projetos.

3.1  Hipoteses

A abordagem proposta para este estudo busca a identificacdo da relacdo entre a
adequada consecucdo dos objetivos estratégicos das instituicdes financeiras e as abordagens
existentes para a gestdo de projetos, assim como a relacdo entre o nivel de maturidade em
gestdo de projetos e a configuracdo organizacional existente para esta atividade. Para esta
avaliacdo, foram definidas as seguintes hipoteses, conforme citado anteriormente:

a) Hipotese 1 (H;): O nivel de maturidade em gestdo de projetos esta associado a
consecucao dos objetivos organizacionais;

b) Hipotese 2 (H,): A configuracdo das estruturas de gestdo de projetos esta
associada a consecucdo dos objetivos organizacionais;

c) Hipotese 3 (H3): A configuracdo das estruturas de gestdo de projetos esta
associada ao nivel de maturidade em gestdo de projetos da empresa;

d) Hipdtese 4 (H,): A maior parte das instituicbes financeiras se encontra, no
méaximo, no Nivel 2 de maturidade, conforme modelo conceitual de Kerzner
(2001);

e) Hipotese 5 (Hs): As instituicdes financeiras ndo possuem, de forma geral, uma
estrutura centralizadora da atividade de gestdo de projeto, ou escritérios de

projetos corporativos.

3.2  Método de Pesquisa

Com o intuito de obter representatividade na analise, evitando o risco de gerar
resultados que reflitam o cenéario de uma instituicdo especifica, o autor optou pela realizacdo
de uma pesquisa survey, de forma a obter informaces numéricas para posterior classificacdo
e analise por métodos estatisticos (Gil, 2002).

Ainda, tal escolha foi realizada para prover maior agilidade e relevancia ao processo

de pesquisa, uma vez que 0s questiondrios facilitam o processo de tabulagdo, provéem maior
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abrangéncia a andlise, possibilitam a execucdo de testes estatisticos, a comparacdo de
resultados.

Entende-se que a escolha do método apresenta riscos relevantes, tais como, uma
possivel superficialidade nas analises das respostas recebidas, ou ainda a abrangéncia restrita
do questionario dada a complexidade do assunto; entretanto, entende-se também que este
estudo é uma contribuicdo inicial para o estudo da gestdo de projetos em instituicdes

financeiras.

3.3  Ferramenta para a Andlise dos Dados

A pesquisa proposta por esta dissertacdo contempla a validacao de diferentes hipoteses
que requerem analises estatisticas especificas; assim, este topico apresenta as analises que
serdo adotadas para cada uma das hipdteses propostas.

A explanacdo tem por objetivo expor a estruturacdo das analises que serdo
apresentadas no capitulo 4. A tabela 5 resume as ferramentas estatisticas que serdo utilizadas

para cada hipdtese testada.

Tabela 5 — Andlises Estatisticas para cada uma das hip6teses propostas

Ferramenta Estatistica Hipotese  Descricéo da Hipotese

O nivel de maturidade em gestdo de projetos estd associado a consecugdo

Anélise de Correspondéncia H1 L o
dos objetivos organizacionais.

A configuracéo das estruturas de gestdo de projetos esta associada a

H2 « . RO
consecugdo dos objetivos organizacionais.

A configuracéo das estruturas de gestéo de projetos esta associado ao

H3 . . ~ .
nivel de maturidade em gestdo de projetos da empresa.

Fonte: O Autor

A seguir, sdo apresentadas as andlises estatisticas que serdo utilizadas para a avaliacao

de cada uma das hipoteses de pesquisa.

3.3.1 Anaélise de Correspondéncia

Dado o objetivo desta dissertagdo de entender o relacionamento entre maturidade em
gestdo de projetos, estrutura organizacional para a gestdo de projetos, ferramentas de gestdo

de projetos e 0 sucesso na consecucao dos objetivos estratégicos das instituicdes financeiras, o
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pesquisador decidiu por aplicar a analise de correspondéncia (ANACOR), uma vez que esta
tem por objetivo estudar o comportamento associativo de duas variaveis qualitativas
(FAVERO et al., 2009).

A anélise de correspodéncia permite um exame visual de estruturas de dados, uma vez
que o resultado das associa¢fes e conjuntos de varidveis sdo apresentadas em um mapa
perceptual (FAVERO et al., 2009).

Segundo Favero et al. (2009), a forca desta técnica esta no fato de que ela suporta
verificar a relacdo das variaveis ndo somente em linhas e colunas de forma individual, mas
também de forma conjunta, caracteristica que possiblita também a anélise da associacéo entre
as categorias de variaveis utilizadas.

A analise de correspondéncia possui diversos aspectos algébricos a serem
considerados para o seu desenvolvimento, desta forma, o detalhamento das etapas realizadas

para a obtencdo dos resultados é apresentada no capitulo 4.

3.4 Coleta de Dados

Com o intuito de coletar dados relevantes para o estudo da problematica apresentada
nesta pesquisa, foi realizado um levantamento das instituicdes financeiras atuantes no Brasil.

A selecdo da amostra de empresas para 0 envio das informacdes foi realizada a partir
de dados disponiveis do site da FEBRABAN (Federacdo Brasileira de Bancos), conforme
apresentado no anexo | deste documento.

Importante destacar que o Sistema Financeiro Nacional (SFN) é composto por um
namero de instituicBes superior a 1000, entretanto, aquelas que se enquadram no perfil de
analise desta pesquisa sdo apenas 0s bancos, tanto de capital privado como publico.

Embora a quantidade de bancos represente cerca de 10% das empresas que compdem
0 SFN, é possivel verificar a importancia destas empresas, pois se verifica que um nimero
pequeno de empresas corresponde a 90% de todo o ativo do Sistema Financeiro Nacional.

Cabe destacar que o questionario foi enviado para 105 organizac@es, conforme Anexo I.



Tabela 6 — Representatividade das Empresas no total de ativos do SFN

Tipo de Consolidado Bancario Instituicoes
Bancério-| BB

Bancario-| ITAU

Bancério-| BRADESCO
Bancério-1V BNDES
Bancario-| CEF

Bancario-| SANTANDER
Bancario-| HSBC

Bancario-| VOTORANTIM
Bancario-| SAFRA

Bancario-| CITIBANK
Bancario-| BTG PACTUAL
Bancario-| BANRISUL
Bancario-| DEUTSCHE
Bancario-| CREDIT SUISSE
Bancario-| BNB

Bancario-| BNP PARIBAS
Bancario-| BIC

Bancario-| JP MORGAN CHASE
Bancario-| BANSICREDI
Bancario-| PANAMERICANO
Bancario-| SOCIETE GENERALE

Tipo de Documento
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Instituigdo Independente
Instituigdo Independente
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Instituigdo Independente
Conglomerado
Conglomerado
Conglomerado
Instituigdo Independente
Conglomerado
Conglomerado

Fonte: Autor adaptado de site do BACEN, 2010

3.5

aborda de forma macro a estruturacdo proposta para a formulacdo do questionario.

Instrumento de Pesquisa

Tipo de Controle
Publico Federal
Privado Nacional
Privado Nacional
Publico Federal
Publico Federal
Privado Controle Estrangeiro
Privado Controle Estrangeiro
Privado Nacional
Privado Nacional
Privado Controle Estrangeiro
Privado Participagdo Estrangeira
Publico Estadual
Privado Controle Estrangeiro
Privado Controle Estrangeiro
Publico Federal
Privado Controle Estrangeiro
Privado Nacional
Privado Controle Estrangeiro
Privado Nacional
Privado Nacional
Privado Controle Estrangeiro

Ativo Total
831.673.963
750.525.684
599.228.137
538.114.697
432.165.196
391.388.905
137.796.360
115.568.061

77.199.212
55.461.045
46.124.072
33.167.251
29.130.605
26.870.021
24.708.141
24.608.835
17.142.246
16.413.045
13.898.690
13.439.311
13.370.157

foram desenvolvidos questionarios especificos por grupo de empresas.

% SFN
18%
16%
13%
12%

9%
8%
3%
2%
2%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
0%
0%
0%
0%
0%

52

% SFN Acumulado
18%
34%
47%
59%
68%
77%
79%
82%
84%
85%
86%
87%
87%
88%
88%
89%
89%
90%
90%
90%
90%

O questionério utilizado neste estudo se encontra no Apéndice I; assim, este topico

Entende-se que as empresas pesquisadas possuem caracteristicas similares, assim, nao

De forma a estimular o retorno, foi desenvolvido um questionario simplificado sobre

maturidade em gestdo de projetos e a percepcdo dos respondentes sobre a adequada

consecucdo dos objetivos organizacionais, conforme segue:

a)

b)

Questdo de Estratégia: 1 questdo focada na percepc¢do do sucesso com relacdo a

implantacédo de estratégia e os principais problemas enfrentados neste aspecto.

Questdo de Estrutura Organizacional: 1 questdo focada em obter dos

respondentes a informacao sobre a estrutura para a gestdo de projetos existente

na organizagéo.

Questionario de Maturidade em Gestdo de Projetos: 20 questBes sobre a

percepcdo do respondente em relagdo as assertivas apresentadas. Esta analise

sera feita com base no questionario do Nivel 2 de Maturidade do Modelo de

Kerzner (2001), conforme apresentado no tépico 2.2.4.4.
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O questionério desenvolvido possui as variaveis necessarias para a execucdo

das analises, conforme quadro explicativo, abaixo:

Tabela 7 — Variaveis Definidas para o Estudo

Topico Descrigdo da Variavel Tipo
Implantacio de Estratégia Qual é a porcentagem das estratégias implantadas, através de projetos, que geram resultados aparentes e alinhados Qualitativa
aos objetivos micialmente definidos (ex.: escopo, prazo, tempo, alinhados a demanda do mercado)?
Estrutura Organizacional A Empresa possui um Escritdrio de Projetos Corporativo, que possua gestio, visdo e informagdes sobre todos os Qualitativa
projetos da organizacio? Caso a resposta para a questio anterior (Questio 9) seja "'ndo", qual das opgdes methor se
adequa a estrutura de gestdo de projetos na sua organizagédo?
Maturidade em Gestéio de Projetos |Estagio do Ciclo de Vida no Nivel de Maturidade 2 do Modelo de Kerzner Qualitativa

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Cabe destacar que a variavel relacionada a Maturidade em Gestéo de Projetos é gerada

a partir de uma compilacéo prévia das 20 questBes relacionadas a este assunto.

Adicionalmente, a ferramenta utilizada para a coleta das informagdes foi o Survey

Monkey, ferramenta web amplamente utilizada para pesquisas de campo. O pesquisador

entende que a utilizacdo de uma ferramenta web possui os seguintes beneficios para a

pesquisa em quest&o:

a)

Interface entre pesquisador e respondente: N&o h& necessidade de interagdo
entre pesquisador e respondente, uma vez que 0 questionario sera acessado
pelo endereco eletrénico fornecido pelo pesquisador no e-mail de convite para
a pesquisa. Tal aspecto é relevante, uma vez que a troca de e-mail possui
alguns riscos, como por exemplo: esquecimento do respondente em enviar o
arquivo, respondentes alterarem o arquivo original de pesquisa, inviabilizando

a consolidacdo dos dados e e-mails ndo serem recebidos pelo pesquisador.

b) Confidencialidade da Informag&o: Embora exista um campo para apresentar a

instituicdo, ficou a cargo do respondente prover esta informacéo, de acordo
com as politicas de confidencialidade de informacGes, normalmente rigidas nas
instituicdes financeiras. Caso o0 questionario fosse desenvolvido, por exemplo,
em uma planilha Excel, o respondente precisaria enviar 0 questionario
diretamente ao pesquisador, aspecto que poderia inibir o envio da informacao
por parte de algumas empresas.

Extracdo de Dados: por ser uma ferramenta dedicada para a realizacdo de

pesquisas, 0 acesso a informacéo consolidada é facilitado, ndo sendo necessaria
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a intervencdo do pesquisador para a consolidagdo das informagdes, mitigando
ainda o risco de erros operacionais durante a consolidagcdo dos dados, aspecto
que poderia interferir diretamente nos resultados apresentados.

O Capitulo 4 apresenta o resultado da compilacéo das respostas recebidas, de forma a

analisar cada uma das hipoteses definidas.
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4 APRESENTA(;AO E ANALISE DOS RESULTADOS

O processo de pesquisa resultou em uma coleta de 32 respostas, de uma total de 105
instituicGes convidadas para participar da pesquisa, montante que possibilita a realizacdo das
analises propostas. Cabe destacar que, pela ndo obrigatoriedade em informar a instituicdo e
dados de contato dos respondentes, ndo é possivel verificar quais instituicGes financeiras
participaram da pesquisa.

Os topicos que seguem apresentam uma visdo estruturada dos resultados da pesquisa.
Um item inicial destaca aspectos relevantes na gestdo de projetos nas organizacoes,

independentemente do relacionamento entre as variaveis avaliadas.
4.1  Analise preliminar do cenario de gestédo de projetos nas organizacoes

Apds a compilacdo dos dados e andlises iniciais das informacdes, é possivel verificar
um aspecto critico na implantacdo das iniciativas estratégicas das instituicdes financeiras,

conforme gréfico 4:

149

28%

Menos de 25% entre 25 e 30% entre 50 e 73% acima de 73%

Gréfico 4 — Percepcdo sobre o sucesso dos projetos e alinhamento com a estratégia
Fonte: O Autor, 2012.

De acordo com o gréafico 4, 44% dos respondentes entendem que no maximo 50% dos
projetos estdo alinhados a estratégia da organizacdo e podem ser considerados projetos de
sucessos. Ainda, apenas 13% dos respondentes entendem que mais de 75% dos projetos

implantados pela organizagéo séo alinhados a estratégia e podem ser considerados de sucesso.
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Este cenario requer atengdo por parte deste segmento, uma vez que a realidadade atual
deste mercado requer que as empresas apresentem eficiéncia, sendo estd representada
principalmente pela relacdo entre custos e receita. Assim, se hd um volume significativo de
projetos que ndo estdo alinhados a estratégia e ndo cumprem prazos, objetivos e or¢camentos
estabelecidos, existe um problema para o alcance de ambos os objetivos: reducdo de custos e
aumento de receita, uma vez que a ineficiéncia na implantacdo dos projetos gera aumento de
custo para a organizacdo e o desalinhamento com a estratégia organizacional pode nédo gerar
oportunidades de aumento de receita.

Com relacdo a estrutura organizacional normalmente evidenciada nas institui¢les
financeiras, é possivel verificar, conforme gréafico 5, que cerca de 65% dos respodentes
possuem estruturar centrais para a disseminacdo de praticas e politicas de gestdo de projetos,
seja por meio de um Escritorio de Projetos Corporativo (EPC) ou por estruturas dedicadas
para cada uma das areas de negocio. Com as informacdes abaixo, é possivel rejeitar a hipotese
5 (Hs), que afirma que a maior parte das instituicdes financeiras ndo possuem estruturas que

centralizam a atividade de gestdo de projetos.

Hi Eseritdeio de Projetos Corporative 43.8%

A Area de Negocio ' Diretoria possui uma estrutura especifica para

! 9 0o
agestio de projetos it
Cada gevéncia possui recursos especifices especializados em gestio 14 o
de projetos ¢ conduzem a atividade de forma independente matal
Os projetos sio conduridos por recursos, j4 existentes na equipe,
nio especializados em projetos, nio ha metodologia ri]:-rrl:".n:n 2 1 53 o

aplicada & gestio deprojetos

Gréfico 5 — Estrutura para a Gestao de Projetos
Fonte: Compilado pelo Autor em 2012 a partir do Banco de Dados de Respostas dos Respondentes

Tal cenario é um aspecto importante para a evolucdo da gestdo de projetos nas
instituicbes financeiras, uma vez que organizagdes que possuem EPC tém maior
representatividade e forga na organizacdo, podendo determinar de que forma a empresa deve
atuar, do ponto de vista de projetos. Dado o indice de respondentes que entendem que 0s
projetos da organizacdo ndo estdo alinhados a estratégia da organizacdo e ndao podem ser

considerados de sucesso, ha oportunidade relevante para as estruturas e equipes de projetos
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suportarem de forma mais adequada a gestdo dos projetos na organizagdo, buscando um
melhor alinhamento dos projetos a estratégia da organizacdo e a melhoria do ambiente de
gestdo de projetos.

Cabe destacar que, para o pesquisador, era esperada uma quantidade menor de
instituicbes com EPCs estabelecidos, uma vez que, teoricamente, a estruturacdo de um
escritorio de projetos ja requer um cendrio mais robusto de gestdo de projetos na organizacgéo,
a principio, a partir do nivel de maturidade 3 (KERZNER, 2001).

Avaliando as respostas obtidas, € possivel verificar que, embora 14 empresas
indiquem possuir EPC, apenas nove empresas se encontram nos estagios 4 ou 5 do ciclo de
vida do nivel de maturidade 2, estagios que podem indicar que tais empresas ja poderiam estar
no nivel de maturidade 3 e aptas a estabelecer EPCs.

Uma possivel justificativa para o cenario apresentando acima pode ser o fato de as
empresas ndo saberem ao certo o processo que deve ser seguido para alcancar a maturidade
em gestdo de projetos e tentam fazer tal evolugdo através da implantagdo de um EPC. Uma
questdo do questionario de Kerzner suporta tal justificativa, conforme abaixo:

a. 4 das 14 empresas que disseram possuir um EPC discordaram da afirmativa
“Nossos executivos reconhecem o que precisa ser feito para alcangar a
maturidade em gestao de projetos”;

b. 5das 14 empresas que disseram possuir um EPC concordam parcialmente com

a afirmativa “Nossos executivos reconhecem o que precisa ser feito para

alcangar a maturidade em gestao de projetos”;
Do ponto de vista de evolucdo da gestdo de projetos nas organizacdes, é possivel
verificar que algumas questdes aparecem como as de maior nimero de discordancia dos

respodentes da pesquisa, conforme grafico a seguir.
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MMinha empreza conseguinintegrar com sucesso o controle de

= - 17
custos e cronograma para a gestio de projetos.

Minha empresa tem compromisso com o plangjamento antecipado
visando a qualidade dos projetos e buscando sempre o melhor 18
possivel em tenmos de planesjamento.

Nossos executivosreconhecem o que precisa ser feito para

. - . 18
alcangara maturidade em gestdo de projetos.

Minha empresza selecionouim oumais softwares para serem
utiliza dos como sisterma de controle de projetos (ex.: Sistema 19
Integrado de Gestio de Projetos - SIGF).

Nossos gerentes de dreas foram treinados einstruidos sobre gestio o3
de projetos.
Minha empresa considera e trata a gestdo de projetos como

« « X 19
profissdo, e ndo apenas como tarefa de tempo integral.

Minha empresa |:0u.—'\rea de Negocio) termuma metodologia
facilmente identificavel de gestio de projetos que utiliza as fases 19
dociclo de vida.

B Nota inferior 2 "Nio Concordo, Nem Discordo” Nota superior ouigual a "Nio Concordo, Nem Discordo”

Gréfico 6 — Piores questdes avaliadas de acordo com o questionario Nivel de Maturidade 2 de Kerzner
Fonte: Compilado pelo Autor em 2012 a partir do Banco de Dados de Respostas dos Respondentes

Independentemente do nivel de maturidade em gestdo de projetos das organizacGes

avaliadas, as questdes destacadas no grafico 6 sdo de extrema relevancia para que a empresa

possua uma estrutura robusta de gerenciamento de projetos, dado que tais questdes podem

gerar consequéncias indesejadas para 0s gestores de projetos, a destacar:

a)

b)

d)

A falta de integracédo do controle de custos e cronograma do projeto pode gerar
uma visdo inadequada do status do projeto.

O baixo esfor¢o na etapa de planejamento pode fazer com que as entregas do
projeto ndo estejam devidamente relacionadas aos objetivos da organizacao, ou
ainda, ha o risco de o projeto exceder prazo, qualidade e custos esperados, uma
vez que o planejamento ndo contemplou todas as varidveis necessarias;

A auséncia de clareza por parte dos executivos pode fazer com que as a¢fes nao
sejam priorizadas de forma correta, fazendo com que esfor¢cos sejam despendidos
em aspectos de menor criticidade. Cabe destacar que este aspecto pode ser
verificado nas analises realizadas nesta dissertacdo para a determinacdo do estagio
de maturidade nas organizacdes; é possivel verificar organizacbes com o estagio 4
estabelecido o estagio 3 ainda em evolucao.

A auséncia de softwares para suportar 0 monitoramento e controle dos projetos da
organizacdo pode limitar a evolucdo da gestdo de projetos, uma vez que analises
mais avancadas requerem disponibilidade de dados significativa para que sejam

realizadas.
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e) A auséncia de treinamento aos profissionais da &rea e o reconhecimento por parte
da organizacdo sobre a gestdo de projetos pode fazer com que tal area ndo se
desenvolva adequadamente e de forma uniforme na organizacdo, promovendo
uma gestdo distinta e ndo padronizada na organizagéo.

f) Este Gltimo aspecto impacta diretamente a gestdo dos portfolios de projetos da
organizagdo, uma vez que cada area realiza a gestdo da forma que mais se adequar
as suas necessidades, sendo dificil definir indicadores comparaveis entre estes

projetos.

4.2  Avaliagdo das Hipoteses de Pesquisa

Este topico da dissertacdo tem por objetivo apresentar os resultados das analises
estatisticas, utilizadas para a verificacdo das hipdteses propostas.

Cabe destacar que, antes da andlise dos dados no software SPSS, foi necessaria a
analise do banco de dados recebido, de forma a definir o estagio do ciclo de vida de cada
organizacdo, dentro do nivel de maturidade 2 de Kerzner.

A base utilizada para a simplificacdo anterior a analise estatistica pode ser encontrada
no Anexo Il. O tdpico a seguir apresenta a analise das informacGes sobre o estagio do ciclo de
vida dentro do nivel de maturidade 2 e de que forma as informacdes das empresas foram

trabalhadas.

4.2.1 Estagio de Maturidade por Empresa

De acordo com a explanacgdo existente na revisdo bibliografica, a definicdo do estagio
do ciclo de vida é calculada a partir das questdes que representam cada um dos estagios e,
dependendo da nota, verifica-se em qual estagio do ciclo de vida a empresa se encontra.

A andlise detalhada do estagio do ciclo de vida por empresa pode ser encontrada no
Apéndice IV, entretanto, buscando esclarecer o processo de compilacdo dos dados, a seguir

pode-se verificar o diagrama ilustrativo do processo:
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o _ Somar as Notas das Questdes Definira Avaliacdo por
Verifica a Nota para Cada - -t
N quepertencem ao mesmo Estdgio e a Avaliacio Final
uma das 20 Questoes il . .
estagio do Ciclo de Vida da Empresa
v Intervalo de Notas v Questies por Estagio vcritérius para Avaliacio
Valor Nota Classificacio
T slFprmmELE < 1 - Embriondrio 1.3.14.17 ==6 pontos Estabelecido
Discorde -2 2 - Executivo 5,10, 13,20 <6 pontos Em Evolucio
Discordo Parcialmente -1 B 7.9.12.19
Nem Concordo, Nem 0 4 - Crescimento 46,811
Discordp
Concordo Parcialmente 1 5 - Maturidade 2,15.16.18
Concorde 2
Concerde Fortemente 3

Figura 7 — Definicdo do Estéagio do Ciclo de Vida no Nivel de Maturidade 2 de Kerzner
Fonte: Adaptado pelo Autor de Kerzner (2001)

Ainda, tomando como exemplo a empresa A, do Apéndice 1V, o processo explanado

acima foi executado da seguinte forma:

1.  Definir a Nota para cada uma das assertivas e para qual estagio do ciclo de vida

do nivel de maturidade 2 a assertiva corresponde, conforme tabela 8:

Tabela 8 — Definicao do estagio do ciclo de vida para uma das empresas respondentes

Minha empresa reconhece a necessidade da gestio de projetos. Essa necessidade é reconhecida em todos os niveis da organizagio

incliindo a alta administragio Concordo 2 1 — Embrionario
MMinha empresa possuiwm sistermna para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma dosprojetos. O sisterna requer niimeros de

encargos financeiros e cadizos de contas contibeis. O sistema mforma variacées comrelagio acs objetivos planejados. Concordo 2 S —Maturidade
MMinha empresa raconhece asvantagens que podem ser alcangadas pormeio da implantagio da gestio de projetos. Esses beneficios Concordo

sdoreconhecidos em todos os niveis gerenciaiz, incluindo a alta administragio Parcialmente i 1 — Embrionario
Minha empresa (ou Area de Negécio) temuma metodologia facilmente identificavel de gestio de projetos que utiliza as fases do Concordo

ciclo de vida Fortemente 3 4 — Crescimento
Noszos executivos, a alta administragdo da empresa. apoiama gestio deprojetos. por meio de palestras, pela prezenca ocazional em Concordo

retmides da equipe de projetos. Parcialments i 2 — Executiva

Minha empresa tem compromisso com o planejamenta antecipado visando a qualidade dosprojetos e buscande sempre o melhor

possivel em termos de planejamento. Concordo 2 4— Crescimento

Nossos gerentes de drea apoiam o processo de gestio de projetos Concordo 2 3 — Geréncia
Concordo

Minha empresa faz o possivel para minimizar os “desvios” de escopo emnossos projetos Fortemente 3 4— Crescimento

Nossos gerentes estio comprometidosnio apenas coma gestio de projetos, mas também com o cumprimento dos prazos

estabelecidospara a concluzdo dos objetivos Concordo 2 3 — Geréncia

Os executivos (alta administra¢io) da minha empresa tem bons conhecimento dos principios da gestio de projetos Concordo 2 2 — Executivo

MMinha empresa selecionon um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de controle de projetos (ex - Sistema Integrado

de Gestdo de Projetos - SIGP). Concordo 2 4 — Crescimento

Nio Concordo,

Nossos gerentes de areas foramtreinados e nstruidos sobre gestio de projetos. Nem Discordo 0 3 — Geréncia

Noszos executivos compreendem a importancia do patrocinio destez aoz projetos & atuam como sponsors dos projetos em execucdo 2 - Executivo

na organizagia Concorda 2

Nossos executivesreconheceram e identificaram as aplicag@es da gestio de projetos nas varias divisdes danossa organizagio. Concordo 2 1 — Embrionaric
Concordo

MMinha empresa conseguiu integrar comsucesso o controle de custos e cronograma para a gestao de projetos. Parciabmente 1 3—DMaturidade

Minha empresa desenvolven um curriculo de gestio de projetos (ex - mais do queum ou dois cursos) para o aperfeicoamento das

qualificacées dos nossos funcionarios em gestio de projetos Concordo 2 S—Maturidade

Nossos executivosreconhecem o que precisa ser feito para alcangara maturidade em gestio de projetos. Concordo 2 | — Embrionaric
Concordo

Minha empresa considera e trata a gestio de projetos como profissio, e nio apenas comoe tarefa detempo integral. Parcialmente i 5 - Maturidade
Concorde

Nossos gerentes estio dispostos a liberar os seus funcionarios para treinamentos em gestio de projetos. Parcialmente i 3 — Geréncia

Nossos executivestém demonstrado disposicio para mudangasna maneira tradicional de conduzirnegécios, a fim de chegar a Concerde

maturidade em gestio de projetos. Parcialmente i 2 — Executive

Fonte: Adaptado pelo Autor de Kerzner (2001)
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2. A segunda etapa foi definir a soma de pontos para cada um dos estagios,
conforme a dltima coluna a direita da tabela 8, e definir em qual estagio a
empresa se encontra. Para o caso da empresa A o resultado esta apresentado na
tabela 9.

Tabela 9 — Resultado por estagio do ciclo de vida para a Empresa A

[Estigio Soma dos Pontos

1 — Embrionario 7

2 — Executivo &

LA

3 — Geréncia
4 — Crescimento 10

53— Maturidade 4

Fonte: Compilado pelo Autor com base na Base de Dados de Resposta dos Respondentes

Com base nas informagdes acima e no processo previamente apresentado para a
definicdo do estagio de vida do nivel de maturidade 2, pode-se concluir que a empresa A se
encontra no estagio 2 — Executivo, uma vez que as notas tanto do estadgio 1 como 2 estdo
acima de 6.

A empresa A é um exemplo interessante para ser apresentado, pois mostra indicios de
uma eventual falha da organizacdo em focar nos principais aspectos da gestdo de projetos,
uma vez que as notas dos estagios 4 e 5 estdo superiores a 6 e a nota do estagio 3 inferior a 6.

Conforme ja apresentado na revisdo bibliografica, tais estagios podem evoluir de
forma paralela e a definicdo do estagio em que uma empresa se encontra ndo é trivial. Assim,
para as analises desta dissertacdo, foram seguidas as instru¢des do questionario e considerar-
se-a que a empresa se encontra no ultimo nivel analisado com nota 6, conforme
exemplificado:

a) Se 0s niveis embrionario, executivo e geréncia possuirem nota superior a6 e o
nivel crescimento nota inferior a 6, o estagio do ciclo de vida sera o estagio 3 —
Geréncia;

b) Se o nivel embrionario possuir nota superior a 6, o nivel executivo nota inferior
a 6 e 0s demais estagios nota superior a 6, 0 estagio do ciclo de vida serd o
estagio 1 — Embrionario, pois embora outros niveis apresentem nota superior a

6, 0 segundo nivel no processo, possui nota inferior a 6;
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Avaliando o resultado geral da classificacdo das empresas por estagio do ciclo de vida
do nivel de maturidade 2 de Kerzner, pode-se chegar ao gréfico 7:

Lh

]

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5

Grafico 7 — Empresa por Estagio do Ciclo de Vida no Nivel de Maturidade 2 de Kerzner
Fonte: Compilado pelo Autor com base na Base de Dados de Resposta dos Respondentes

Conforme apresentado no grafico 7 pode-se verificar que parte significativa das
empresas avaliadas se encontra no Estagio 1 e outra parte siginificativa se encontra no estagio
4 e 5 do ciclo de vida.

Cabe destacar que, como o questionario utilizado é o questionario especifico do nivel
de maturidade 2, que apresenta os estagios do ciclo de vida dentro deste nivel de maturidade,
as empresas que se encontram nos extremos podem se encontrar em outros niveis de
maturidade, conforme o modelo de Kerzner.

A informacéo colocada anteriormente pode ser interpretada da seguinte forma:

a) As empresas que se encontram no estadgio 1 do ciclo de vida do nivel de
maturidade 2, podem, na verdade, se encontrar no Nivel de Maturidade 1
segundo o modelo de Kerzner.

b) As empresas que se encontram no estagio 5 do ciclo de vida do nivel de
maturidade 2, podem, na verdade, se encontrar nos niveis mais avancados de
Maturidade (Nivel 3, 4 ou 5) segundo 0 modelo de Kerzner.

Por fim, cabe destacar que, mesmo utilizando o questionario especifico do Nivel de
Maturidade 2, é possivel validar a Hipotese 4 (H,4), que diz que a maior parte das organizagdes
se encontra, no maximo, no Nivel de Maturidade 2 do Modelo de Kerzner. A figura 8 ajuda a
suportar a Hipotese 4:
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Linguagem Comum
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Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Processos Comuns

Metodologia
Singular
Benchmarking
Melhoria Continua

)

Figura 8 — Representa¢do do caminho de evolucdo no Modelo de Maturidade de Kerzner
Fonte: Adaptado de pelo autor de Kerzner (2001)

Com base na representacdo e no grafico de distribuicdo do Estagio do Ciclo de Vida,

de acordo com o Nivel de Maturidade 2, pode-se chegar as seguintes analises que corroboram

a Hipotese 4:

a) Alta Concentracdo no Estagio 1: 62,5% dos respondentes se encontram no

b)

Estagio 1 do Nivel de maturidade 2, ou seja, ou estas empresas ainda se
encontram no Nivel de Maturidade 1, ou no inicio do Nivel de Maturidade 2.
Cabe destacar que ndo é possivel afirmar em qual dos dois niveis citados as
empresas se encontram, uma vez que nao foi aplicado o questionario para o
Nivel de Maturidade 1.

Baixa Concentracdo no Estagio 5: 20% dos respondentes se encontram no
Estagio 5 do Nivel de maturidade 2, ou seja, ou estas empresas se encontram
no estagio final do Nivel de Maturidade 2, ou em Niveis de Maturidade mais
avancados (Nivel 3, 4, 5). Cabe destacar que ndo € possivel afirmar em qual
dos niveis mais avancados as empresas se encontram, uma vez que nao foram

aplicados os questionarios para os Niveis mais evoluidos (3, 4 e 5).

4.2.2 Maturidade em Gestdo de Projetos versus Sucesso na Implantacéo da Estratégia

A primeira hipotese que se deseja testar é que o nivel de maturidade das organizagdes

estd associado a consecucdo dos objetivos da organizacdo implantados por intermédio de

projetos (Hipotese 1).

Conforme apresentado no topico 3.3, as hipdteses propostas por este estudo serdo

avaliadas pela analise de correspondéncia.
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Antes de realizar a analise de correspondéncia, € importante realizar o teste de Qui-
quadrado, de forma a rejeitar a hipétese nula (Ho) de que as variaveis sao independentes. Com
base na tabela 10 é possivel rejeitar a hipotese nula, tendo em vista que o valor de
significancia do x* de Pearson, com 12 graus de liberdade é menor que 0,05 (valor de 0,007),

sendo 0,05 (5%) o nivel de significancia adotado para a analise.

Tabela 10 — Teste Qui-Quadrado para o Teste da Hip6tese 1

Chi-Square Tests

Asymp. Sig
Value df (2-gided)
FPearson Chi-Square 27,098" 12 o7
Likelinood Ratio 24 945 12 015
Linear-by-Linear 11,687 1 L0
Association
M ofvalid Cases a2

a. 18 cells (90,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 13.

Fonte: Resultado da anélise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Da tabela de distribuicdo apresentada no Anexo Ill, pode-se verificar que para um grau
de liberdade 12 e significancia de 5%, o valor de ¥, é igual a 21,026. Assim, se o resultado
do teste de Qui-quadrado for inferior a 21,026 ndo é possivel rejeitar a hipotese nula e para
valor superior a este patamar, a hipdtese nula pode ser rejeitada; como o resultado do teste foi
27,098, podemos rejeitar a hipdtese nula.

Apds a execucdo da analise de correspondéncia, chega-se ao resultado apresentado na

tabela abaixo:

Tabela 11 — Resultado da Anélise de Correspondéncia da Hipdtese 1

Summary
Froportion of Inertia Confidence Singular Value

Singular Standard Correlation
Dimension Valug Inertia Chi Square Sig. Accounted for | Cumulative Deviation 2 3
1 J23 522 616 616 78 068 013
2 551 304 359 975 109 =122
3 145 vy 025 1.000 A20
Total 847 27,098 ,007? 1,000 1,000

a. 12 degrees of freedom

Fonte: Resultado da anélise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Com base na tabela 11 verifica-se que as dimensdes 1 e 2 representam 97,5% do
comportamento das variaveis e de acordo com as informagdes de resultados de linhas e

colunas é possivel apresentar 0 mapa perceptual da figura 9 para as dimensdes 1 e 2:
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Row and Column Points

Symmetrical Normalization

O maturidade
) Nivel de Sucesso

2

19 Menor de 25%

Entre 25 e 50% _ Acima de 75%
~Estagio 1 o

Dimension 2

5 o
0- E(s}aglo 2 Estagio 5
Entre S0 e 75%

Estagio 3
o
Estagio 4

- T T T T
2 -1 1] 1 2 3

Dimension 1

Figura 9 — Mapa perceptual das dimenses 1 e 2 do teste de correspondéncia da hip6tese 1
Fonte: Resultado da anélise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Com base na figura 9 é possivel verificar a correspondéncia evidente entre as
seguintes variaveis:

a) Sucesso Inferior a 25%, ou entre 25 e 50% e o Estagio 1 do Ciclo de vida do
nivel de maturidade 2

b) Sucesso superior a 75% e o Estagio 5 do Ciclo de vida do nivel de maturidade
2;

c) Paraa percepcdo de sucesso entre 50 e 75% héa correspondéncia, porém ndo tao
acentuada com os Estagios 3 e 4;

d) Para o Estagio 2 do ciclo de vida é possivel verificar que, embora pareca estar
equidistante do Nivel de sucesso entre 25 e 50% e do Nivel de Sucesso entre
50 e 75%, pelo perfil de colunas apresentado no Anexo VI, esta variavel se

encontra mais proxima do Nivel de Sucesso entre 25 e 50%

Com base no mapa perceptual da figura 8 é possivel supor, de acordo com a analise de
correspondéncia, que empresas com metodologias mais evoluidas para a gestdo de projetos
tendem a alcangar mais sucesso nos projetos que sao implantados.

O aspecto de empresas com estruturas embrionarias possuirem uma menor taxa de
sucesso em seus projetos se justifica, uma vez que empresas com este cenario de gestdo de

projetos apresentam diversos problemas, tais como:
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a) Auséncia de ferramentas e processos formais para a gestdo de projetos, ou seja,
ndo existem cronogramas, matrizes de risco, curvas de recurso e outras
ferramentas de controle.

b) Na&o ha processos formais para monitorar o ambiente de negdcio e garantir que
0s projetos continuam alinhados a necessidade da empresa e as demandas do
mercado, gerando o risco de o projeto gerar produtos obsoletos.

Por fim, cabe destacar que, independentemente do estadgio de maturidade verificado, existem
questdes comumente bem avaliadas entre as empresa que entendem que mais de 50% dos
projetos da organizacao séo de sucesso, a destacar:

a. Minha empresa reconhece a necessidade da gestdo de projetos. Essa necessidade é
reconhecida em todos 0s niveis da organizacdo, incluindo a alta administracao.

b. Minha empresa reconhece as vantagens que podem ser alcancadas por meio da
implantacdo da gestdo de projetos. Esses beneficios sdo reconhecidos em todos os
niveis gerenciais, incluindo a alta administragao.

c. A alta administracdo da empresa apoia a gestao de projetos, por meio de palestras, pela
presenca ocasional em reunides da equipe de projetos.

d. Nossos executivos compreendem a importancia do patrocinio destes aos projetos e
atuam como sponsors dos projetos em execucdo na organizacao.

E possivel verificar que as principais questdes destacadas pelas empresas que alegam
ter sucesso em seus projetos estdo relacionadas ao apoio da alta administracdo com relacdo a
atividade assim como ao entendimento, da organizacdo como um todo, do que é gestdo de

projetos (necessidade e beneficios adivindos da gestao de projetos).

4.2.3  Estrutura Organizacional vs Sucesso na Implantacdo da Estratégia

A proxima hip6tese que se deseja testar é que a estrutura organizacional estabelecida
para a gestdo de projetos estd assossiada a consecugdo dos objetivos da organizacao
implantados por meio de projetos (Hipotese 2).

Antes de realizar a analise de correspondéncia, é importante realizar o teste de Qui-
quadrado, de forma a rejeitar a hipotese nula (Ho) de que as variaveis séo independentes. Com
base na tabela 12 é possivel rejeitar a hip6tese nula, tendo em vista o valor do y% com 9 graus
de liberdade.
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Tabela 12 — Teste Qui-Quadrado para o Teste da Hipotese 2

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Yalue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19,077* 9 025
Likelihood Ratio 23,161 9 J00g
Linear-by-Linear 11,708 i Lo
Association
M ofvalid Cases 32

a. 15 cells (93,8%) have expected count less than 5. The
minimum expacted count is 50

Fonte: Resultado da analise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Apds a execucdo da analise de correspondéncia, chega-se ao resultado apresentado na
tabela 13:

Tabela 13 — Resultado da Anélise de Correspondéncia da Hipdtese 2

Summary
Proportion of Inertia Confidence Singular Value

Singular Standard Corelation
Dimension Value Inertia Chi Square Sig. Accounted for | Cumulative Deviation 2 3
1 740 548 a18 g18 081 142 -, 466
2 193 037 063 a8 88 =214
3 106 01 019 1,000 A72
Total 596 19,077 0257 1,000 1,000

a. 9 degrees of freedom

Fonte: Resultado da analise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Com base na tabela 13 é possivel verificar que as dimens@es 1 e 2 representam 98,1%
do comportamento das variaveis e de acordo com as informac@es de resultados de linhas e

colunas é possivel apresentar o seguinte mapa perceptual da figura 10 para as dimensdes 1 e
2:
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Row and Column Points

Symmetrical Normalization

O Estrutura para Gestéio
) Nivel de Sucesso
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[a]
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o
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o
1
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- T T T
-2 -1 1] 1 2

Dimension 1

Figura 10 — Mapa perceptual do teste de correspondéncia da hipétese 2
Fonte: Resultado da analise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Com base na figura 10 é possivel verificar correspondéncia evidente entre as seguintes
variaveis:

a) Sucesso Inferior a 25% e Estruturas onde os projetos séo conduzidos pelos
préprios recursos das equipes, sem estrutura formal estabelecida para a gestéo
de projetos;

b) Sucesso entre 25 e 50% e estruturas onde as geréncias possuem recursos
especificos dedicados a gestdo de projetos;

c) Sucesso entre 50 e 75% e empresas que possuem escritdrio de projetos
corporativos;

d) Sucesso acima de 75% e estruturas onde as areas de negocio, ou diretorias,

possuem equipes dedicadas para a gestdo de projetos;

Com base no mapa perceputal da figura 9 é possivel supor, de acordo com a analise de
correspondéncia, que empresas com estruturas mais formais para a gestdo de projetos tendem
a alcancar mais sucesso nos projetos que sdao implantados.

Cabe destacar que era esperado encontrar a melhor percepcdo sobre sucesso nos
projetos em organizacBes com escritdrios corporativos, entretanto, o resultado da pesquisa
mostra que organizacBes com estruturas de gestdo de projetos nas areas de negdcio ou

diretoria possuem uma melhor percepcéao sobre os resultados dos projetos.
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O pesquisador entende que um aspecto que poderia justificar esta caracteristica é o
fato de que estruturas de gestdo de projetos dentro da &rea de negdcio, ou diretorias, estdo
mais proximas dos principais stakeholders demandantes destes projetos, e consequentemente,
possuem uma melhor visibilidade de como atender a estes clientes.

Outro aspecto que pode justificar a alta percepgéo de sucesso das organizagdes citadas
anteriormente é o estagio do ciclo de vida, no nivel de maturidade 2, nestas organizacGes
Versus as empresas que possuem escritério corporativo, conforme pode ser verificado no

gréfico abaixo.
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Gréfico 8 — Distribuicao do Estagio de Gestdo de Projetos por Estrutura Organizacional
Fonte: Resultado da analise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Avaliando o grafico 8, é possivel verificar os seguintes aspectos, de acordo com as
estruturas mais avancadas para a gestao de projetos:
a. Ha Escritério de Projetos Corporativo: 9 dos 14 respondentes (64,3%) se
encontram nos estagios 1 ou 2 do nivel de maturidade 2 e apenas 5 dos 14
(35,7%) se encontram nos estagios 1 ou 2 do nivel de maturidade 2.
b. A Area de Negdcio / Diretoria possui uma estrutura especifica para a gestao de
projetos: 2 dos 7 respondentes (28,6%) se encontram nos estagios 1 ou 2 do
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nivel de maturidade 2 e 5 dos 7 (71,4%) se encontram entre 0s estagios 3 ou 5
do nivel de maturidade 2.

Os dados apresentados mostram que as organizacfes que possuem a estrutura de
gestdo de projetos nas areas de negocio, ou diretorias, se encontram em niveis mais avancados
no estdgio do ciclo de vida do nivel de maturidade 2 de Kerzner. Assim, o pesquisador
entende que tal cenério também ajuda a explicar o resultado da pesquisa.

Outro aspecto a ser destacado no grafico 8 é a quantidade de organizacdes que alegam
possuir escritorios corporativos de projetos e se encontram no estagio 1 do ciclo de vida do
nivel de maturidade 2. E esperado que organizagBes que possuem escritorio corporativo ja se
encontrem em niveis avancados de gestdo de projetos, uma vez que ja caracterizariam
empresas melhor estruturadas com relacédo a gestdo de projetos.

A informacéo apresentada acima pode ser um exemplo de empresas que nao priorizam
de forma adequada as atividades que devem ser implantadas para a adequada evolucdo do
nivel de maturidade em gestdo de projetos.

Cabe destacar que no estagio 1 do ciclo de vida do nivel de maturidade 2 existem
aspectos que nado estdo bem difundidos na organizacdo, como, o reconhecimento da empresa,
incluindo alta administracdo e da necessidade e beneficios da gestdo de projetos e como
evoluir no nivel de maturidade.

O pesquisador entende que tais aspectos podem impactar o sucesso da atuacdo do
escritério corporativo de projetos, uma vez que este estabelece padrdes de gestdo de projetos
(politicas e procedimentos) em toda a organizacao, suporta o processo de capacitacdo e atuam

de forma isenta no suporte a gestao do portfélio de projetos da organizacao.

4.2.4 Maturidade em Gestdo de Projetos versus Estrutura Organizaicional

A Ultima hipotese que se deseja testar € que a estrutura organizacional estabelecida
para a gestdo de projetos esta assossiada ao nivel de maturidade em gestdo de projetos
(Hipétese 3).

Antes de realizar a analise de correspondéncia, é importante realizar o teste de Qui-
quadrado, de forma a rejeitar a hipotese nula (Ho) de que as variaveis séo independentes. Com
base na tabela 14 ndo é possivel rejeitar a hipotese nula, tendo em vista o valor do ¥, com 12
graus de liberdade. Para a base de dados avaliada, seria possivel apenas rejeitar a hipétese

nula (Ho) com um nivel de significancia de 10%.
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Tabela 14 — Teste Qui-Quadrado para o Teste da Hipotese 3

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Walue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 20,229* 12 063
Likelihood Ratio 21,837 12 039
Linear-by-Linear 4 058 1 044
Association
M ofvalid Cases 32

a. 19 cells (95,0%) have expected count l2ss than 5. The
minimum expacted count is 13,

Fonte: Resultado da anélise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Mesmo com a impossibilidade de rejeitar a hip6tese nula com significancia 5%,
decidiu-se por realizar a analise de correspondéncia para testar a hipdtese, uma vez que se
entende que se ha correspondéncia entre nivel de sucesso e maturidade, assim como nivel de
sucesso e estrutura organizacional, é possivel que algumas das varidveis de estrutura
organizacional e maturidade e gestdo de projetos apresentem correspondéncia.

Apds a execucdo da analise de correspondéncia, chega-se ao resultado apresentado na

tabela 15:

Tabela 15 — Resultado da Andlise de Correspondéncia da Hipotese 3

Summary
Proportion of Inertia Confidence Singular Value

Singular Standard Correlation
Dimension Walue Inertia Chi Square Sig. Accounted for | Cumulative Deviation 2
1 71 506 800 800 A2 237
2 356 27 ,200 1,000 138
Total 632 20,229 0637 1,000 1,000

a.12 degrees of freedom

Fonte: Resultado da analise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Com base na tabela 15 é possivel verificar que as dimensdes 1 e 2 representacdo 100%
do comportamento das variaveis e de acordo com aas informacfes de resultados de linhas e
colunas é possivel apresentar 0 mapa perceptual para as dimensdes 1 e 2 apresentado na figura
11.
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Figura 11 — Mapa perceptual do teste de correspondéncia da hipétese 3
Fonte: Resultado da analise do SPSS para a Base de Dados de Respostas

Com base na figura 11 é possivel verificar a correspondéncia evidente entre as
seguintes variaveis:

a) Estagio 1 do ciclo de vida e estruturas organizacionais onde ndo existem
estruturas especificas para a gestdo de projetos ou onde as equipes dedicadas a
gestdo de projetos estdo no nivel gerencial,

b) Estagio 5 do ciclo de vida e estruturas organizacionais onde as areas de
negocio, ou diretorias, possuem equipes especificas dedicadas a atividade de
gestdo de projetos;

c) Embora ndo haja correspondéncia tdo evidente como as situacdes apresentadas
anteriormente € possivel verificar correspondéncia entre o Estagio 4 do ciclo
de vida e estruturas organizacionais onde existem escritérios corporativos de
projetos;

d) Nao é possivel supor que ha correspondéncia entre 0s estagios 2 e 3 do ciclo de

vida e algum tipo de estrutura organizacional para a gestéo de projetos;

Com base no mapa perceputal da figura 10 é possivel supor, de acordo com a analise
de correspondéncia, que empresas com estruturas mais formais para a gestdo de projetos

tendem a possuir metodologias mais desenvolvidas de gestdo de projetos.
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O aspecto de empresas com estruturas menos formais possuirem metodologias menos

estruturadas se justifica, uma vez que empresas com este cenario de gestdo de projetos

apresentam diversos problemas, tais como:

a) As areas, de forma geral, priorizam conduzir os projetos e estabelecer as

b)

metodologias de acordo com as suas necessidades; assim, quando ndo ha uma
area que centralize esta atividade, treinamentos, politicas e procedimentos nao
séo padronizados. Tal caracteristica € primordial para niveis mais avancados de
maturidade em gestdo de projetos;

Mesmo nos casos em que existem metodologia e processos estabelecidos no
ambito corporativo, se as estruturas tendem para um modelo mais funcional e
menos projetizada, conforme apresentado na revisdo bibliografica, as equipes
de gestdo de projetos ndo possuem a forca necessaria para cobrar a adocao dos

Processos corporativos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E LIMITACOES

5.1 Consideracdes Finais

Durante o desenvolvimento desta dissertacdo buscou-se diferentes estudos na éarea de
gestdo de projetos e verificou-se a oportunidade de realizar um estudo especifico para o
segmento de instituicbes financeiras, uma vez que ndo foram encontradas avaliacdes
especificas sobre o segmento.

Este estudo mostra a relevancia da adequada estrutura para a gestdo de projetos na
consecucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo implantados por intermédio de projetos.

Analisando cada uma das questdes de pesquisa chega-se as seguintes conclusoes:

O nivel de maturidade em gestdo de projetos impacta a consecucdo dos objetivos

estratégicos da organizacdo implantados por meio de projetos?

E possivel concluir que ha associagdo entre a maturidade em gestio e o sucesso na
implantacdo dos projetos. Entende-se que tal aspecto esta alinhado aos estudos ja realizados
sobre gestdo de projetos.

Tal associacdo entre as variaveis estd relacionada aos controles normalmente
encontrados no processos de gestdo de projetos que prevém, principalmente, a gestdo dos
prazos do projeto, dos principais riscos, do orcamento, de mudancas no cenéario de negdcio
gue podem impactar os objetivos de negdcio e direcionamentos ao projeto e a adequacao dos
trabalhos em andamento as necessidades da organizacdo. Assim, organizacGes com baixa
maturidade em gestdo de projetos tendem a ndo aplicar tais processos da forma adequada e até
mesmo uniforme, impactando o gerenciamento do projeto e as entregas alinhadas as
necessidades da organizacéo.

A estrutura organizacional para a gestdo de projetos impacta a consecucdo dos

objetivos estratégicos da organizacdo implantados por meio de projetos e a maturidade em

gestdo de projetos?

E possivel concluir que ha associacio entre a estrutura organizacional e a maturidade
em gestdo de projetos e a estrutura organizacional e a consecucdo dos objetivos. Entende-se
que tal aspecto esta alinhado aos estudos ja realizados sobre gestéo de projetos.

Entende-se que estruturas que centralizam a governanca de projetos nas organizagoes,
como EPCs, tém a funcdo de estabelecer e controlar os processos e metodologias que devem

ser utilizados em toda a organizacdo, assim possuem independéncia para dar o seu parecer
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sobre 0 andamento dos projetos, 0 seu entendimento sobre as principais iniciativas que devem
ser conduzidas para entregar os objetivos da organizacao e garantem a adequada aplicagéo dos
de forma uniforme processos estabelecidos dentro da organizacéo.

Cabe destacar que, em um primeiro momento, a prépria definicdo da organizacdo de
estabelecer um escritério de projetos mostra o interesse da instituicdo em possuir processos e
metodologias padronizados sobre a gestdo de projetos, assim como estabelecer um processo
de governanca que suporte a adequada evolucdo dos projetos e o alcance dos objetivos
organizacionais.

Quando ndo h& um estrutura centralizadora, mesmo que existam politicas corporativas,
h& o risco de as areas ndo aplicarem de forma uniforme as melhores praticas e processos
estabelecidos, aspecto que impacta o monitoramento do andamento do projeto a luz dos
objetivos da organizacéo.

Com relacdo as estruturas normalmente encontradas para a gestdo de projetos e a
maturidade em gerenciamento de projetos, cabe destacar que, embora os resultados mostrem
que as instituicbes possuem, em grande parte, estruturas corporativas para a gestdo de
projetos, de forma geral verifica-se um baixo nivel de maturidade em gestdo de projetos.
responsaveis pela estruturagdo dos processos e metodologia de projetos.

O aspecto apresentado acima pode apresentar uma priorizacdo inadequada, por parte
das instituicOes, das atividades que devem ser implantadas para se alcangar a maturidade em

gestdo de projetos.

5.2  Limitagdes da Pesquisa

Dado o objetivo do estudo de apresentar uma primeira analise do cenario de gestao de
projetos nas instituicdes financeiras, o questionario utilizado foi um modelo simplificado e
ndo abrange todos os aspectos passiveis de uma analise sobre a estrutura de gestao de projeto.

Outra limitacdo ¢é a forma de anélise de dados, uma vez que se buscou entender como
o nivel de maturidade impacta a consecugdo dos objetivos da organizacdo e, para isso, foi
feita a analise dos dados de acordo com o0 modelo de maturidade de Kerzner antes da analise
de correspondéncia. Dado este fato, ndo foi possivel verificar quais sdo 0s aspectos mais
criticos para a gestdo dos projetos nas instituicdes financeiras, seja pela consolidacéo prévia

dos dados como pelo questionario escolhido para a pesquisa.
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Ainda, se utilizou de uma técnica exploratéria para a analise dos dados, e ndo de uma
andlise confirmatdria, assim, ndo é possivel afirmar que ha dependéncia entre as varidveis

estudadas, apenas que ha associagéo.

5.3  Oportunidades de Pesquisa

Baseado nos resultados obtidos na pesquisa, existem oportunidades de evoluir no
estudo de gestdo de projetos nos seguintes aspectos:

a) Detalhamento das questdes: Neste estudo foi utilizado um questionario
especifico para o nivel de maturidade 2 de Kerzner. Ha a oportunidade de se
utilizar os outros questionarios disponiveis, de forma a obter mais dados para
andlises, buscando detalhar aspectos especificos que impactam o ambiente de
gestéo de projetos nas organizagoes.

b) Método de Analise: Ha a oportunidade de se utilizar técnicas confirmatorias
para entender de forma mais consistente o impacto e dependéncia entre as
varidveis e quais seriam as variaveis mais representativas no sucesso da gestdo

de projetos nas organizacoes.
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APENDICE | - QUESTIONARIOS PARA A PESQUISA

Percepco respondente sobre o nivel de sucesso dos projetos da organizagio

Qual é a porcentagem dos projetos implantados. que geram resultados alinhados a estratégia
1 da organizagdo e que podem ser considerados projetos de sucesso (ex.
elinhado ao escopo definido e a necessidade da organizagdo, dentro do prazo estimado,
dentro do orgamento previsto. alinhados a demanda do mercado)?
Estrutura Organizacional existente para a gestéo de projetos

A Empresa possul un Escritério de Projetos Carporativo, que possua gestdo,
visdo e informagdes sobre todos os projetos da organizagio?

, Caso aresposta para a questio anterior (Questio 9) seja "nio’, qual das opgdes
melhor se adequa a estrutura de gestdo de projetos na sua organizagdo?

Questdes sobre o nivel de concordncia dos respondentes com relagio ao cendrio de Gestda
(Questionario Kerzner Nivel de Maturidade 2)
Minha empresa reconhece a necessidade da gestdo de projetos. Essa necessidade é
reconhecida em todos os niveis da organizagio, mchuindo a alta administragio
Minha empresa possui um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma dos
2|projetos. O sistema requer nlmeros de encargos financeiros e codigos de contas contabeis.
O sistema informa variagdes com relagio aos objetivos planejados.
Minha empresa reconhece as vantagens que podem ser alcangadas por meio da implantagdo
3|da gestio de projetos. Esses beneficios séo reconhecidos em todos os niveis gerenciais
inclindo a alta administragdo.

Minha empresa (ou Areade Ne gocio) tem uma metodalogia facilmente identificavel de gestio

de projetos que utlliza as fases do ciclo de vida
i Nossos executivos, a alta administragdo da empresa, apoiam a gestio de projetos, por meia
" |de palestras. pela presenca ocasional em reunides da equipe de projetos

Minha empresa tem compromisso com o planejamento antecipado visando a qualidade dos

projetos e buscando sempre o melhor possivel em termos de planejamento

7/ Nossos gerentes de drea apoiam o processo de gestdo de projetas.

8§ Minha empresa faz o possivel para minimizar os “desvios™ de escopo em nossos projetos.

N

0s gerentes estio comprometidos nio apenas com a gestdo de projetos. mas tambem
com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a conchisio dos objetivos.
Os executivos (alta administragio) da minha empresa tem bons conhecimento dos principios
da gestdo de projetos.

Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de
controle de projetos (ex. Sistema Integrado de Gestdo de Projetos SIGP).

12/ Nossos gerentes de dreas foram treinados e instruidos sobre gestdo de projetos.

3 Nossos executivos compreendem a importaneia do patrocinio destes aos projetos e atnam
" | como sponsors dos projetos em execugio na organizagio.
Nossos executivos reconheceram e identificaram as aplicagdes da gestdo de projetos nas
varias divisdes da nossa organizacfio.
Minha empresa consegui integrar com sucesso o controle de custos e cronograma para a
gestdo de projetos.
Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (ex.: mais do que um ou dois
16/ cursos) para o aperfeigoamento das qualificagdes dos nossos funciondrios em gestdo de
projetos

.. Nossos executivos reconhecem o que precisa ser feito para alcangar a matwridade em gestio
de projetos
Minha empresa considera e trata a gestio de projetos como profissdo, e ndo apenas como
tarefa de tempo integral.

3|

Nossos gerentes estdo dispostos a liberar os seus funciondrios para treinamentos em gestdo
de projetos.

- Noss0s executivos tém demonstrado disposicéo para mudangas na maneira tradicional de
conduzir negécios, afim de chegar & maturidade em gestdo de projetos.

Menos de 25%

Sim

Adreade Negdcio / Diretoria possui uma
estrufura especifica para a gestio de

entre 25 ¢ 50%

Nio

projetos.

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo Fortemente

Discordo
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Discordo
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Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

Discardo

Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

Discordo

entre 30 e 75%

Cada geréncia possui recursos especificos

Escala de resposta

acima de 73%

Escala de resposta

especializados em gestdo de projetos e

conduzem a atividade de forma

independente
Escala de resposta
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Néo Concordo.
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Néo Concordo.
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nio Concordo.
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Néo Concordo.
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Néo Concordo.
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Néo Concordo.
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
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Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nio Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nao Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Nio Concordo,
Parcialmente Nem Discordo
Discordo Néo Concordo.
Parcialmente Nem Discordo

Os projetos sdo conduzidos por recursos

j@ existentes na equipe, nio especializados
em projetos, ndo hd metodologia especifica

aplicada a gestio de projetos

Concordo
Parciglmente

Concordo
Parcialmente

Concordo
Parciglmente

Concordo
Parciglmente
Concordo
Parciglmente
Concordo
Parciglmente
Concordo
Parciglmente
Concordo
Parcialmente
Concordo
Parcialmente
Concordo
Parcialmente
Concordo
Parcialmente
Concordo
Parciglmente
Concordo
Parciglmente
Concordo
Parciglmente
Concordo
Parcialmente

Concordo
Parcialmente

Concordo
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Concordo
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Nio Aplicavel. a
resposta para a
questdo 9 foi "Sim"

Concordo
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Fortemente
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Prezado 5t (1),
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APENDICE 11l - FORMATACAO DAS BASES PARA ANALISES NO SPSS

Valores Utilizados para representar as variaveis estudadas no SPSS

Estagios de Matundade segundo o Questionario do Nivel de Matunidade 2 de Kerzner SRR T T

Base SPSS
Estagio 1 1
Estagio 2 2
Estagio 3 3
Estagio 4 4
Estagio 5 5

Informacao sobre estrutura de Gestdo Correspondéncia para

Base SPSS
Ha Escritdrio de Projetos Corporativo 1
A Area de Negdcio [ Diretoria possui uma estrutura especifica para a gestdo de projetos. 2
Cada geréncia possui recursos especificos especializados em gestao de projetos e conduzem a atividade de forma independente 3
Os projetos s3o conduzidos porrecursos, |3 existentes na equipe, ndo especializados em projetos, ndo ha metodologia especifica aplicada a gestio de projetos 4

Percepcio de Sucesso Correspondéncia para

Base SPSS
Menos de 25% 1
entre 25 & 50% 2
entre 50 e 75% 3
acima dea 75% 4



APENDICE IV - DEFINICAO DO ESTAGIO DE CICLO DE VIDA DO NIVEL 2 DE MATURIDADE POR EMPRESA
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Dizcorda Parcialmente
Dizcorda Parcialmente
Concarda

Dizcarda

Dizcarda

Dizcarda

Concorda Parcialmente
Concarda

Concorda Parcialmente
Dizcarda

Concarda

Dizcarda

Concorda

Concorda

Concordo Parcialments

Concorde

ta

ra

ra K

ta

ra

ta

(]

3 - Maturidade

Concorda Parcialmente

Mo Concorde, Mem Discordo
Mo Concorde, Mem Discordo
Dizcorda Fortements
Dizcarda

Dizcorda Parcialmente

Concorda Parcialmente

lizcardo Fartemente

Concorda

zcords Parcialments
Concorde Fortemente
Digcorda

Concorde

Concorda Fortements
Concorda Parcialmente

Mo Concorde, Mem Discordo
Dizcarda

Mo Concorde, Mem Discordo
Concarda

Dizcarda

Dizcarda

Dizcarda

Concorda Parcialmente
Concorda Parcialmente
Concorda Fortements
Dizcarda

Concorda Parcialmente
Dizcarda

Concorda Parcialmente

Concorda

cards Parcialments

Concorde

-

Ceoncorda Parcialmente
Concarda

Mio Concorde, Mem Discordo
Dizcarda Parcialmente
Dizcarda

Dizcorda Parcialmente

Mo Concorde, Mem Discordo
Nia Cancards, Mem Dizcords
Nia Concards, Mam Dizcords
Concorda

Cencorde Parcialmente
Concorde

Concordo Parcialmente
Ceoncorda Parcialmente
Cencorda Fortements
Concarda

Ceoncorda Parcialmente
Ceoncorda Parcialmente
Concarda

Concarda

Concarda

Concarda

Ceoncorda Parcialmente
Ceoncorda Parcialmente
Cencorda Parcialmente
Concarda

Cencorda Parcialmente
Concarda

Concorda Parcialmente
Concorda

Concorda

Cencorde Parcialmente

[

ta

ta

Concarda Parcialments
Concarda Parcialments

Mo Concorde, Mem Discordo
Concarda

Dizcorda Parcialments

Mo Concorde, Mem Discordo
Mo Concorde, Mem Discordo
Nia Cancards, Nem Dizcords
Nia Concards, Mam Dizcords
Concorda

Concorde Parcialmente

o Concarde, Mem Discordo
Concorde

Concarda

Concarda Parcialments
Concarda Parcialments
Dizcorda Parcialments
Dizcarda

Concarda

Mo Concorde, Mem Discordo
Mo Concorde, Mem Discordo
Mo Concorde, Mem Discordo
Concarda

Concarda Parcialments
Concarda

Mo Concorde, Mem Discordo
Concarda Parcialments

Mo Concorde, Mem Discordo
Concorda Parcialmente
Concorda

Concorda

Concorde

86

ta

ta

ta

[

[



Pontuacio por Estigio (Soma de todas as questies correspondentes ao estigio

Nivel Verificade por Estigio

Estagio de
Evolucio
Identificado,
dentro do
Nivel de
Maturidade 2
de Kerzner
o
£
5 1-Emt 2-Exs 3 - Gerd 4-Cr 5 - Maturidade 1 - Emt 2-E 3 - Gerineia 4-C: 5 - Maturidads
A 7 5 3 10 § Estabel Estabslecid Em Evolugio Estabslecid Estabel Estigio 2
B 1 1 0 4 0 Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estigio 1
C 5 3 4 3 1 Em Eveolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Eveolugio Estigio 1
D 2 5 4 3 0 Em Evolugio Estabslecid Em Evolugio Em Evoluci Em Evolugio Estagio 1
E 6 7 K] K £ Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estagio 1
F 0 0 2 2 ] Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estagio 1
G 7 g 3 5 -1 Estabel Estabslacid Em Evolugio Em Evelugio Em Evelugio Estigio 2
=4 2 3 2 -7 11 Eum Evolugio Eum Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estagio 1
I 4 g 2 3 2 Em Evolugio Estabalacid Em Evolugie Em Evolugio Em Evolugio Estigio 1
I 7 ] 7 5 3 Estabel Estabelecid Estabel Estabelecid Em Evolugio Estagio 4
kY 2 2 0 1 3 Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estagio 1
L 0 5 4 1 7 Em Evolusio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estagio 1
M 8 3 7 8 § E E E Estagio
N 10 3 5 1 3 Estabsl Em Evolugi Estabel Em Evolugi Estabel Estagio 1
o] 3 -1 3 3 2 Em Evolusio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolusio Estagio 1
B 4 4 4 1 1 Em Evolusio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolusio Estagio 1
Q = 3 1 5 - Em Evolusio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolusio Estagio 1
R 1 5 1 3 3 Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estigio 1
§ 3 7 3 7 H Estabsl Estabalacid Estabal Estabslacid Estabel Estagio 5
T 2 3 1 4 K] Em Evolugio Em Evalugio Em Evolugio Em Evalugio Em Evalugio Estigio 1
U 2 3 1 4 -8 Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estigio 1
v 2 3 1 4 8 Em Eveolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Eveolugio Estigio 1
X 3 7 6 -1 3 Estabsl Estabelecid Estabel Em Evolugh Em Evolugio Estigio 3
W § g § 4 Estabel Estabelecid Estabel Estabelecid Em Eveolugio Estagio 4
¥ 10 5 ] 1 ] Estabsl Em Evolugi Estabal Em Evolugi Estabsl Estagio 1
Z 2 K] 1 4 K Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Eem Evolugio Een Evolugio Estigio 1
AL g 5 [ 5 4 Estabel Estabelecid Estabel Estabslecid Em Evolugio Estigio 4
EB K| -3 -1 4 -8 Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Em Evolugio Estigio 1
cc g § (3 § 4 Estabel Estabelecid Estabel Estabslecid Em Evolugio Estagio 4
DD 3 7 8 7 § E E E Estagio 5
EE 7 3 7 § 3 E E Em Evolugio Estagio 4
FF ] 3 7 8 § E E E Estagio 5
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APENDICE V - BASE FORMATADA PARA SER UTILIZADA NO SPSS

Base utilizada: Variaveis apresentadas de forma descritiva

Nivel de Sucesso

entre 25 e 30%

entre 30 e 73%
acima de 73%
entre 23 e 30%
entre 23 & 30%
entre 30
entre 30 e 73%
entre 23 e 30%
entre J
entre 30 e 73%
entre 25 e 30%
entre 30 e 73%
entre 3
entre 30 e 73%
Menos de 25%
entre 23 & 30%
Menos de 25%
entre 30 e 73%
acima de 73%
Menos de 25%
entre 23 & 30%
entre 25 e 30%
entre 30 e 73%
entre 30 e 73%
Menos de 25%
entre 23 & 30%
entre 30 & 73%
Menos de 25%
entre 30 e 73%
acima de 73%
entre 30 e 73%

acima de 73%

Estrutura para Gestio

Ha Escritotio de Projetos Corporativo

Cada geréncia possui recursos especificos especializados em gestdo de projetos e conduzem a atividade de forma independente

Ha Escntorio de Projetos Corporativo

Os projetos sdo conduzidos por recursos, ja existentes na equipe, nio especializados em projetos, ndo ha metodologia especifica aplicada a gestdo de projetos
Os projetos sdo conduzidos por recursos, jd existentes na equipe, nio especializados em projetos, ndo hd metodologia especifica aplicada  gestdo de projetos
Ha Escritotio de Projetos Corporativo

A Areade Negocio / Diretoria possui uma estrubura especifica para a gestdo de projetos.

Os projetos sdo condunidos por recursos, ja existentes na equipe, ndo especializados em projetos, ndo ha metodologia especifica aplicada a gestdo de projetos
Ha Escntorio de Projetos Corporativo

Hé Escritdtio de Projetos Corporativo

Ha Escritdrio de Projetos Corporative

Ha Escritotio de Projetos Corporativo
A Areade Negocio / Diretoria possui uma estrubura especifica para a gestdo de projetos.

Ha Escntorio de Projetos Corporativo

Cada geréncia possui recursos especificos especializados em gestdo de projetos e conduzem a atividade de forma independente

Ha Escritério de Projetos Corporative

Os projetos sdo conduridos por recursos, ja existentes na equipe, ndo especializados em projetos, ndo ha metodologia especifica aplicada a gestdo de projetos
Cada geréncia possui recursos especificos especializados em gestdo de projetos e conduzem a atividade de forma independente

A Areade Negocio / Diretoria possui uma estrubura especifica para a gestdo de projetos.

Os projetos sdo conduzidos por recursos, ja existentes na equipe, nio especializados em projetos, ndo ha metodologia especifica aplicada a gestdo de projetos
Cada geréneia possui recursos especificos especializados em gestiio de projetos e conduzem a atividade de forma independente

A Areade Negocio / Diretoria possui uma estrutura especifica para a gestdo de projetos.

A Areade Negocio / Diretoria possui uma estrutara especifica para a gestdo de projetos.

Ha Escntorio de Projetos Corporativo

Os projetos sdo conduzidos por recursos, ja existentes na equipe, nio especializados em projetos, ndo ha metodologia especifica aplicada a gestdo de projetos

4 Escritdrio de Projetos Corporativo

Ha Escritdrio de Projetos Corporativo

Os projetos sdo conduridos por recursos, ja existentes na equipe, ndo especializados em projetos, ndo ha metodologia especifica aplicada a gestdo de projetos

Ha Escntorio de Projetos Corporativo
Ha Escntorio de Projetos Corporativo
A Area de Negocio / Diretoria possui uma estrutura especifica para a gestdo de projetos.

A Area de Negocio ' Diretoria possui uma estrutura especifica para a gestdo de projetos.

Maturidade

Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio

Estagio

Estagio 2

Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estigio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estagio
Estigio

Estagio

2

1
1
1
1
1
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Base utilizada: Variaveis representadas por nimeros, de acordo com critérios apresentados no Apéndice IlI

Nivel de Sucesso Estrutura para Gestdo Maturidade
1 2
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APENDICE VI - TABELAS SPSS: TESTE DE IMPACTO DO ESTAGIO DE
MATURIDADE NO SUCESSO NA IMPLANTACAO DE PROJETOS

Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
i Percent M Percent M Percent
Maturidade * Nivel de 32 100,0% 0 0,0% 32 100,0%
Sucesso
Maturidade * Nivel de Sucesso Crosstabulation
Mivel de Sucesso
Menor de Entre 25 & Entre 50 & Acima de
25% 50% 75% T5% Total
Maturidade  Estagio1  Count 5 g8 6 1 20
Expected Count KR | 56 88 25 2000
Residual 19 24 -28 1.5
Estagio 2 Count 0 1 1 0 2
Expected Count 3 B 9 e 20
Residual -3 4 A -3
Estagio3  Count 0 0 1 0 1
Expected Count 2 3 A4 A 10
Residual -2 -3 6 -1
Estagio4  Count 1] 0 5 0
Expected Count ki 1.4 22 6 50
Residual -8 -1.4 28 -6
Estagio 5 Count 0 0 1 3 4
Expected Count 6 11 1.8 5 40
Residual -6 -11 -8 2,5
Total Count 5 9 14 4 32
Expected Count 50 9.0 14,0 4,0 320
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 27,098* 12 007
Likelihood Ratio 24945 12 015
Linear-by-Linear 11,687 1 001
Association
M of Valid Cases 32
2. 18 cells (90,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 13.
Bar Chart
Nivel de
& Sucesso
Menor de 25%
Entre 25 e 50%
Entre 50 & 75%
Acima de 75%
&
£
8 4
54
| I

1 1
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estgio 5
Maturidade



Correspondence Table

Mivel de Sucesso

Menor de Entre 26 & Entre 50 & Acima de
Maturidade 25% 50% 75% 75% Active Margin
Estagio 1 4] a ] 1 20
Estagio 2 ] 1 1 i] 2
Estagio 3 ] ] 1 1] 1
Estagio 4 ] ] 5 1] 5
Estagio 5 ] ] 1 3 4
Active Margin ] ] 14 4 32
Row Profiles
Mivel de Sucesso
Menor de Entre 25 e Entre 50 & Acima de

Maturidade 25% 50% T5% T5% Active Margin
Estagio 1 250 400 300 0a0 1,000
Estagio 2 000 500 A00 000 1,000
Estagio 3 000 000 1,000 000 1,000
Estagio 4 000 000 1,000 000 1,000
Estagio 5 000 000 2480 7480 1,000
Mass 56 281 438 125

Column Profiles
Mivel de Sucesso
Menar de Entre 26 & Entre 50 & Acima de

Maturidade 25% 50% TE% TE% Mass

Estagio 1 1,000 888 428 ,2560 625

Estagio 2 000 J11 071 000 063

Estagio 3 000 000 071 000 031

Estagio 4 000 000 387 000 156

Estagio 5 000 000 071 760 125

Active Margin 1,000 1,000 1,000 1,000




Summary

Proportion of Inertia Confidence Singular Value
Singular Standard Correlation
Dimension Value Inertia Chi Square Sig. Accounted for | Cumulative Deviation 2 3
1 Jq23 522 G616 G166 178 068 013
2 551 304 359 975 109 =122
3 145 0 025 1,000 120
Total 847 27,008 ,0o7? 1.000 1,000
a. 12 degrees of freedom
Overview Row Points®
Score in Dimension Contribution
Of Point to Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
Maturidade Mass 1 2 3 Inertia 1 2 3 1 2 3 Total
Estagio 1 625 -,344 A4 =110 122 02 221 052 440 551 009 1,000
Estagio 2 063 - 440 -133 1,462 029 o7 002 918 304 0 674 1,000
Estagio 3 on 2m -1,508 -148 040 ,oo2 A28 005 023 75 002 1,000
Estagio 4 156 -2 -1,508 =148 20 ilik] 645 023 023 75 002 1,000
Estdgio 5 A25 2,243 A23 039 455 JB70 003 .om 9498 002 000 1,000
Active Total 1,000 B47 1,000 1,000 1,000
a. Symmetrical normalization
Ovenview Column Points™
Score in Dimension Confribution
Of Point o Inertia of Dimension Of Dimension to Ineria of Point
Nival de Sucessa Mass 1 2 3 Inertia 1 2 3 i 2 3 Total
Menor de 25% A58 - 476 B -, 755 094 048 Jd82 JB13 273 589 138 1,000
Entre 25 2 50% 281 - 48 B85 AdE 30 a4 238 385 JaTa 560 063 1,000
Entre 50 e 75% A3m -145 -8 -0 AT73 03 548 oM 03e 61 000 1,000
Acima de 75% A25 2,209 367 015 A50 844 03 000 979 o oo 1,000
Active Total 1,000 847 1.000 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization




Dimension 2

Dimension 3

Row Points for Maturidade

Symmetrical Normalization

_| Estagio 1
051 5
Estagio 5
[}
0.0%Es=tagio 2
o
0,54
1,07
Estagio 3
-1,57 .
Estagio 4
2,04
! | T T |
05 00 05 10 15 20 25
Dimension 1
Row Points for Maturidade
Symmetrical Normalization
15 :gtagm 2
1,07
0,5
Estagio 5
L s}
0,09 Estagio 1
S Estagio 3
Estagio 4
0,57
I I T T T
05 00 05 10 15 20 25

Dimension 1
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Dimension 3

Column Points for Nivel de Sucesso

Symmetrical Normalization

1,0
[Menor de 25%
o]
D
Ertre 25 e 0%
0,57 Acima de 75%,
o~ o
| ==
e
£ 00
[11]
E
[
0,54
Entre 50 e 75%
]
1,0
I I T T T
05 00 05 10 15 20 25
Dimension 1
Column Points for Nivel de Sucesso
Symmetrical Normalization
0.5 nire 25 ¢ 50%
0,4—)
0,2
Entre 50 e 75% Acima de 75%
0,0000 o o
0,2
0,4
-067 enor de 25%
0,57
I I T T T
05 00 05 10 15 20 25

Dimension 1
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Dimension 2

Dimension 3

Row and Column Points

Symmetrical Normalization

5]
1= Menor de 25%
Entre 25 e 50% Acima de T5%
~Estagio 1 )
. o
0 Ef}ﬂﬂlﬂ 2 Estagio 5
Entre 50 e 75%

-1

Estagio 3
9]
E=tagio 4
- T T T I
iy -1 0 1 2
Dimension 1
Row and Column Points
Symmetrical Normalization
o
3]
Estagio 2
]
4]
Ertre 25 e 50%
Ertre 50 & 75% Egég“’ 5
0 .. @ C;Estégm 3 Acima de 75%
Bstagio 1 “Egtagio 4
Menor de 25%
-1 T T

-

Dimension 1

O Maturicade
) Mivel de Sucesso

O Maturiclade
_J Nivel de Sucesso
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APENDICE VII - TABELAS SPSS: TESTE DE IMPACTO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL NO SUCESSO NA IMPLANTACAO DE PROJETOS

Case Processing Summary
Cases
WValid Missing Total
M Percent N Percent M Percent
Estrutura para Gestdo * 32 100,0% 0 0,0% 32 100,0%
Nivel de Sucesso

Estrutura para Gestdo * Nivel de Sucesso Crosstabulation

Mivel de Sucasso
Menor de Entre 25 & Entre 50 & Acima de
25% 50% 75% 75% Total
Estrutura para Gestio  Ha Escritdrio de Projetos  Count 0 4 8 2 14
Corporativo Expectzd Count 2,2 39 61 1.8 14,0
Residual -2,2 A 18 v
AArea de Negdcio f Count 0 1 4 2 7
Diretoria possui uma
estrutura especifica para Expected Count 11 2.0 31 9 7.0
a gestdo de projetos. Residual -11 =10 R 1.1
Cada geréncia possui Count 1 1 2 0 4
recursos espaciﬂc 0s
especializados em Expected Count K 14 18 5 40
gestdo de projetos e
conduzem a atividade e gagiqual 4 -1 3 -5
forma independe ! ' ’ '
0Os projetos sao Count 4 3 0 0 7
conduzidos por recursos,
Ja existentes na equipe, Expected Count 11 20 31 k] 7.0
nao especializados em
projetos, ndo ha Residual 29 10 -31 -8
metodologia esp
Total Count ] ] 14 4 32
Expected Count 5,0 a0 14,0 4.0 320
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19,077 9 025
Likelihood Ratio 23,161 9 006
Linear-by-Linaar 11,708 1 0m
Association
MofValid Cases 32

a.15 cells (93,8%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 50

Bar Chart
. — Mive| de
Sucesso
Menor de 25%
Entre 25 & 50%
Entre S0 & 75%
. Acima de 75%
"
c
3
o 4]

o
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= 2435 s3agsg §§gn2§§
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Correspondence Table

Mivel de Sucesso
Menor de Entre 26 & Entre 50 & Acima de
Estrutura para Gestén 25% 50% ?5% ?5% AC“"."E Margin
Ha Escritdrio de Projetos 1] 4 8 2 14
Corporativo
A Area de Megdcio 0 1 4 2 7
Diretoria possui uma
estrutura especifica pa
Cada geréncia possui 1 1 2 0 4
recursos especificos
especializados em gest
Os projetos séo 4 3 ] ] 7
conduzidos por recursos,
ja existentes na equipe
Active Margin g 9 14 4 a2
Row Profiles
Mivel de Sucesso
Menar de Entre 26 & Entre 50 e Acima de
Estrutura para Gestﬁn 25% SD% ?5% ?5% ACti"."E Margin
Ha Escritdrio de Projetos 000 286 BT 143 1,000
Corporativo
& Area de Megdeio | 000 143 BT 286 1,000
Diretoria possui uma
estrutura especifica pa
Cada geréncia possui 250 250 &00 000 1,000
recursos especificos
especializados em gest
Os projetos sdo TN 4248 ooo 000 1,000
conduzidos por recursos,
ja existentes na equipe
Mass V156 281 438 125
Column Profiles
Mivel de Sucesso
Menor de Entre 26 & Entre 50 & Acima de
Estrutura para Gestio 23% 30% 73% 73% Mass
Ha Escritdrio de Projetos 000 444 AT 500 438
Corporativo
& frea de Negdcio/ ooo 11 286 600 2149
Dirgtoria possui uma
estrutura especifica pa
Cada geréncia possui 200 1 143 000 125
recursos especificos
especializados em gest
Os projetos sdo 800 333 ooo 000 2149
conduzidos por recursos,
ja existentes na equipe
Active Margin 1,000 1,000 1,000 1,000
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Summary
Proportion of Inertia Confidence Singular Value
Singular Standard Correlation

Dimension Value Inertia Chi Square Sig. Accounted for | Cumulative Deviation 2 3

1 740 548 a8 918 081 142 - 466
2 193 037 063 98 188 =214
3 106 011 019 1,000 172

Total 596 19,077 025" 1,000 1,000

a. 9 degrees of freedom
Overview Row Points®
Scorne in Dimension Contribution
Of Paint 19 Inertia of Dimension O Dimension to Inedia of Point

Estrutura para Gestdo Mass 1 2 3 Ineria 1 2 3 1 2 3 Total
Ha Escritdrio de Projetos EE] -,492 27 -248 EH 143 A66 253 896 EE 033 1,000
Corporative

A Area de Magéeio f 219 -3 - 685 21 A03 RED] AN 00 a7 182 011 1,000
Diretoria possui uma

estrutura especifica pa

Cada geréncia possul 25 a3 624 20 024 014 252 609 27 388 285 1,000
recursos especificos

especializados em gest

0Os projetos sdo 219 1,530 =213 =136 a8 692 051 038 994 005 .0m 1,000
conduzidos por recursos,
ja existentes na equipe

Active Total 1.000 596 1,000 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
Overview Column Points™
Score in Dimension Confribution
Of Point to Inertia of Dimension Of Dimension 1o Inertia of Point

Nival de Sucessa Mass 1 2 3 Inertia 1 2 3 i 2 3 Total
Menor de 25% 156 1,733 -,237 334 351 634 045 64 5490 oos Joos 1,000
Entre 25 2 50% 281 Ikl 220 -479 032 042 070 607 T05 082 213 1,000
Entre 502 75% 438 -,508 249 226 124 22 A4 210 938 042 Rk 1,000
Acima de 75% 125 -814 -1,072 -,130 083 12 743 020 687 310 003 1,000
Active Total 1,000 596 1,000 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization



Dimension 2

Dimension 3

Row Points for Estrutura para Gestéao

Symmetrical Normalization

Cada geréncia possui
0,6 o
0,47 Ha Escritdrio de Pro
o
0,29
00,0000
Os projetos sdo cond
-0,29 [#]
0,47
05— Area de Negdcio /
' o
| T T T T
-1.0 05 0,0 035 1.0 15 20
Dimension 1
Row Points for Estrutura para Gestéo
Symmetrical Normalization
0 8- Cada geréncia possui
' (o}
06
o4 . .
o Area de Megdcio |
0,21 o
0,09 0= projetos sdo cond
] H& Escritério ce Pro o
-0.2 5
0,47
T 1 T T T
=10 -05 0o 035 1,0 1.5 20

Dimension 1
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Dimension 3

100

Column Points for Nivel de Sucesso

Symmetrical Normalization

Dimension 2

SnC A D Entre 25 & 50%
0,257 o o]
0,001
Menor de 25%
-0,25- o
-0,50
0,757
_ —cima de 75%
1,00
1,257
T | T T T
A0 05 o0 05 10 15 20
Dimension 1
Column Points for Nivel de Sucesso
Symmetrical Normalization
04 Menor de 25%
' Entre 50 e 75% o]
0,2 o

00000 cima de 75%
o

-0.21
-0 4= Entre 25 e 30%
' o
-067
T | T T T
-1.0 -05 00 05 1,0 1.5 20

Dimension 1



Dimension 3

Dimension 2
(]
1

Row and Column Points

Symmetrical Normalization

-1

-

Ha Escritario de Pro

Entre 50 & 75%

& Area de Megdcio /

L

Acima de 73%

Cacla geréncia possui

]

o Entr__e 25e50%

Os projetos sdo cond
o 0
Menor de 25%

-2

Dimension 1

Row and Column Points

Symmetrical Normalization

0,57

Cada geréncia possui

" Area de Negdcio /

0 Q
Entre 50 & 75%

0.07ucima de 75%
“Ha Escritdrio de Pro

-0.57

-1.0

]

L)

Menar de 25%

0= projetos =80 cond

o
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05 1,0 15 20

Dimension 1
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APENDICE VIII - TABELAS SPSS: TESTE DE IMPACTO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL NO ESTAGIO DE MATURIDADE DA ORGANIZACAO

Case Processing Summary
Cases
Walid Missing Total
il Percent N Percent N Percent
Estrutura para Gestio* 32 | 100,0% 0 0,0% 32 | 100,0%
Maturidade
Estrutura para Gestao ' Maturidade Crosstabulation
Maturidade
Estagio 1 | Estagio 2 | Estagio 3 | Estigio 4 | Estigio § Total
Estrutura para Gestdo  H& Escritdrio de Projetos Count 8 1 0 4 1 14
Corporative Expectad Count 8.8 K 4 22 1,8 140
Residual -8 A -4 1.8 -8
AArea de Megocio / Count 1 1 1 1 3 7
Diretoria possul uma
estrutura especificapara o ected Count 4.4 A 2 1.1 9 7.0
a gestdo de projetos. Residual -34 K] ] -1 21
Cada geréncia possui Count 4 1] 1] 1] 1] 4
recursos especificos
especializados em Expected Count 25 3 1 Kl 5 40
gestdo de projetos &
conduzem a atividade de  pogigual 15 .3 1 -6 .5
forma independe ! ! ! '
Os projetos s3o0 Count 7 0 0 0 0 7
conduzidos por recursos,
ia existentes na equipe, Expected Count 4.4 A4 2 1.1 9 7.0
nao especializados em
projetos, ndo ha Residual 26 -4 -2 1.1 -9
metodologia esp
Total Count 20 1 32
Expected Count 20,0 2.0 1.0 5.0 4.0 320
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value dr (2-sided)
Pearson Chi-Square 20,229° 12 63
Likelihood Ratio 21,837 12 039
Linear-by-Linear 4,058 1 044
Association
N of Valid Cases 32
a. 19 cells (95,0%) have expectad countless than 5. The
minimum expected countis 13,
Bar Chart
- Matundade
WEstagio 1
M Estagio 2
ClEstagio 3
W Estagio 4
o Olestagio 5
-
c
3
o 4]
2
o o s3bp 588830 333338
g o@2>  28§438 3385339
- m [ 3= B 3343 caalctaT
=8 geas 1 neﬁgﬁi
(2] % o
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°3 sz Ea3fis  SEBatsg
BEngw FX- 2
3 $it8  sigE;  EepSpRE
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Correspondence Table

Maturidade
Estrutura para Gestio Estagio 1 | Estagio2 | Estagio 3 | Estagio 4 | Estagio 5 | Active Margin
Ha Escritdrio de Projetos 8 1 ] 4 1 14
Corporativio
A Area de Megdeio | i 1 1 1 3 7
Diretoria possuiuma
estrutura especifica pa
Cada geréncia possui 4 1] ] 0 ] 4
recursos especificos
especializados em gest
0s projetos sdo 7 0 0 0 0 7
conduzicdos por recursos,
ja existentes na equipe
Active Margin 20 2 1 b 4 32
Row Profiles
Maturidade
Estrutura para Gestdo Estagio 1 | Estagio 2 | Estagio 3 | Estagio 4 | Estagio 5 | Active Margin
Ha Escritdrio de Projetos 71 071 .0oo 286 071 1,000
Corporativo
A Area de Negdcio / 143 143 143 143 A28 1,000
Diretoria possui uma
estrutura especifica pa
Cada geréncia possui 1,000 oo Jooo oon oo 1,000
recursos especificos
especializados em gest
Os projetos s3o0 1,000 oon 000 ,ooo 000 1,000
conduzidos porrecursos,
ja existentes na equipe
Mass G256 63 031 JEE6 125
Column Profiles
Maturidade
Estrutura para Gestdo Estagio 1 | Estagio 2 | Estigio 3 | Estagio 4 | Estagio 5 Mass
Ha Escritdrio de Projetos 400 500 ,oon 800 280 438
Corporativo
A Area de Megdciol J0&0 0o 1,000 200 750 2149
Diretoria possuiuma
estrutura especifica pa
Cada geréncia possui 200 ,ooo 000 Jooo 000 1258
recursos especificos
especializados em gest
Os projetos sdo 350 Jooo Jooo ooon oao 214
conduzidos par recursos,
ja existentes na equipe
Active Margin 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000




Summary

Proportion of Inertia Confidence SingularValue
Singular Standard Correlation
Dimension Value Inertia Chi Sguare Sig. Accounted for | Cumulative Deviation 2
1 T B06 800 800 12 237
2 356 A27 200 1,000 138
Total 632 20,228 0637 1,000 1,000
a.12 degrees of freedom
Overview Row Points?
Score in Dimeansion Contribution
Of Point to Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
Estrulura para Gestio Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Ha Escritdrio de Projetos 438 -,093 673 073 005 557 037 963 1,000
Corporativo
AArea de Negdcio / 219 1,475 - 426 353 670 12 J9E0 040 1,000
Diretoria possui uma
estrutura especifica pa
Cada geréncia possui A25 - 820 - 585 075 118 120 747 203 1,000
recursos especificos
especializados em gest
0s projetos sdo 24 -, 820 - 585 A3 207 1 787 203 1,000
conduzidos por recursos,
ja existentes na equipe
Active Total 1,000 632 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization

Overview Column Points™

Score in Dimension Contribution

Of Pointto Inertia of Dimension Cf Dimension to Ineria of Point
Maturidade Mass 1 2 Inertia 1 2 2 Total
Estagio 1 625 - 583 -,208 181 2499 076 840 060 1,000
Estagio 2 063 872 347 045 083 021 840 060 1,000
Estagio 3 03 2,078 -1,198 12 189 126 Bar 143 1,000
Estagio 4 586 310 1,274 o1 021 713 V06 Ba4 1,000
Estagio 5 125 1,523 - 425 214 408 064 JB62 038 1,000
Active Total 1,000 632 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization



Dimension 2

Dimension 2

Row Points for Estrutura para Gestao

Symmetrical Normalization

087 Ha Escritario ce Pra
8]
0,61
0,47
0,29
0,0000
0,2
0.4 A Areade Negucméf
D= projetos sdo cond
0,61 . .
Cada geréncia possui
T T T T
4,0 05 00 05 10 15
Dimension 1
Column Points for Maturidade
Symmetrical Normalization
1,57
Estagio 4
o
1,0
0,57 Estagio 2
o
0,09 .
Estagio 1
o]
Estagio 5
(&)
0,51
-1.07 Estégio 3
9]
1,57
T T T
-1 0 1 2

Dimension 1
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ANEXO I — LISTA DE INSTITUICOES FINANCEIRAS PARA A PESQUISA

Nome do Banco
Banco ABC Brasi S A
Banco Alfa $.4.
Banco BBM S A.
Banco BGN SA.

Banco BM&F de Servigos de Liquidasdo ¢ Custodia S.4
Banco BMG S A

Banco BNP Paribas Brasil $.A.

Banco Bonsucesso S A

Banco Bracce S A

Banco Bradesco BBI S A

Banco Bradesco Cartdes S A.

Banco Brascan SA.

Banco BTG Pactual $.A.

Banco BVA S A

Banco Cacique S.A.

Banco Caixa Geral - Brasi S A

Banco Citibank S A

Banco Cooperative do Brasi
Banco Cooperativ Sicredi S
Banco Credit Agricole Brasil S A

Banco Credit Suisse (Brasi)) S A.

Banco Crizeiro do Sul S 4.

Banco da Amazénia $.A.

Banco Daycoval S A

Banco de Lage Landen Brasil S A

Banco de Tokyo-Mitsubishi UFJ Brasi S A
Banco do Brasi
Banco do Estado de Sersipe $.A.

Banco do Estado do Pard S.A.

Banco do Estado do Rio Grande do Sul S A.

Banco do Nordeste do Brasi S A

Banco Fator S A

Banco Fibra §.A.

Banco Ficsa S A

Banco Fidis S A.

Banco Guanabara S A

Banco Industrial do Brasil S A

Banco Industrial  Comercial $.A.

Banco Indusval S.A-

Banco ltai BBA S A

Banco John Deere S A.

Banco Luso Brasileiro S A

Banco Mercant do Brasil $.A.

Banco Modal S.A-

Banco Patlista S A

Banco Pine S.A

Banco Prosper S A

Banco Rabobank International Brasil $.A.

Banco Rendimento S A

Banco Rural S A

Banco Safra S A

Banco Santander (Brasi) S.A.

Banco Société Générale Brasil $.A.

Banco Sofisa S A

Banco Standard de Investimentos S A

Banco Topézio SA.

Banco Trizngulo S A

Banco Volkswagen $.A.

Banco Votorantim S.A

Banco VR S A

Banco WestLB do Brasi S.A.

Banco Yamaha Metor $ A

BANESTES $.A. Banco do Estado do Espirito Sante
BES Investimento do Brasil S A -Banco de Investimento
BPN Brasil Banco Miltiplo S A

BRB - Banco de Brasilia S A.

Caixa Econémica Federal

Deutsche Bank $.A. - Banco Alemdo

Goldman Sachs do Brasi Banco Miltiplo $.A.

HSBC Bank Brasil S A. - Banco Miltiplo

Itat Unibenco Holding S A

JPMorgan Chase Bank

Banco A.J Renner §.
Banco Arbi S A
Banco Arteca do Brasil S A.
Banco Capitel $.A.

Banco Cédula $ A

Banco CR2 S.A.

Banco Credibel S A

Banco Gerador S.A

Banco Intercap S.A.

- BANCOOB

Banco Intermedium $ A
Banco KEB do Brasil $.A.
Banco Masima S A

Banco Masinvest S A

Banco Mercedes-Benz S A
Banco Moneo S A

Banco Morada $.A.

Banco Original S A

Banco Ourinvest A

Banco Pecinia S A

Banco Petra S A

Banco Porto Seguro S.A.
Banco Pottencial S.A-

Banco PSA Finance Brasil S A
Banco Randon S A

Banco Ribeirdo Preto $ A
Banco Semear $.A.

Banco Tricury S A
BMW Financeira

Brickell S A Crédito, financiamento ¢ Investimento
Natixis Brasil S A Banco Miltiple

NBC Bask Brasil $.A. - Banco Miltiplo

Oruni SA Crédito Financiamento Irvestimento
Parand Banco S A (ITAU)

FEBRABAN - Federacio Brasileira de Bancos

Pagina na Internet

abcbrasil com br

wivw. bancoslfa com br

Nio possui site
ww famex com b

bancobrasean com br

bancocacique com br

itibarle com br

wiww.bancoob.com br

sicredi com br

on com br

www.cstb.com

m br

www.bancoamazonia.com br
daveoval com br
delagelanden com

bitm com br

bichanco.com br

indusval

itaubba com br

ohndeere com br
www.lusobrasileiro.com. br

W bancopaulista com br
bancopine com br
bancoprosper com br
rabobank com br

rendimento.com br

www bancotopazio com br
tribanco com br

bancovotorantim com br

vrcom br

www westlb com br

amaha-motor com br

wiviy.banestes.com.br

brb com br
aixa gov.br

wivw. deutsche-bank.com br

zoldmansa

b
itau com br
ipmorganchase com
bancorenner.com.br

ccombr

www b

arbi com br

bancocapital com br
bancocedula com br

bancoer2.combr

edibel com br

intercap com br

www intermedium com br

bancomaxinvest com br

v bancomeneo com br

bancomorada com br

bancomatone com.br

Ho possui site
aftencial cotn b

Nio possui site

brp com br
mear. com.br

com br
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ANEXO Il - BASE DE DADOS DE RESPOSTAS
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ANEXO I1l - TABELA PARA O TESTE DE QUI-QUADRADO
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g 7
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