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RESUMO 

 

As instituições financeiras se encontram em um segmento altamente complexo, onde as 

instituições, em sua grande maioria, possuem um portfólio de produtos amplo e heterogêneo, 

sendo estes geridos por unidades de negócios e áreas com objetivos e metas distintas dentro 

da organização. Cada unidade de negócio busca a melhor aplicação de seus recursos de forma 

a maximizar o seu lucro por intermédio da melhoria de sua eficiência. No contexto de 

eficiência, índice comumente utilizado pelas instituições, é possível verificar a busca por 

redução de custos e aumento de receita, sendo parte destes resultados obtidos por meio da 

implantação de projetos. Ainda, a complexidade na gestão de instituições financeiras é 

agravada por características intrínsecas a este setor, como a grande dependência por sistemas 

de tecnologia, demandas regulamentares e leis diversas (dada à amplitude da atuação destas 

instituições), fusões e aquisições, entre outros aspectos. Neste contexto, é objeto desta 

dissertação evidenciar como a gestão de projetos impacta o alcance dos objetivos estratégicos 

destas instituições, assim como a relação entre as práticas de gestão de projetos, conhecidas 

como áreas de conhecimento em gestão de projetos, e o sucesso da implantação da estratégia 

organizacional. A amostra foi determinada com base na listagem de instituições financeiras 

existente no site da Federação Brasileira de Bancos (FEBRABAN), sendo objetivo deste 

survey a coleta de dados sobre gestão de projetos nas instituições financeiras brasileiras. O 

resultado do estudo suporta as hipóteses de que há associação entre a metodologia e estrutura 

de gestão de projetos e a consecução dos objetivos estratégicos da organização. 
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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. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

O crescente aumento da competitividade entre as organizações e da demanda dos 

clientes por produtos diferenciados tem levado as empresas a realizar revisões cada vez mais 

frequentes de seus objetivos e da forma de implantá-los para atender à demanda do mercado. 

Tal necessidade faz com que a tempestividade com que as empresas inserem o seu produto, 

ou serviços, no mercado (time-to-market) seja cada vez mais relevante, uma vez que além da 

definição de uma estratégia aderente à demanda do mercado, a organização deve ser capaz de 

se posicionar rapidamente. 

Ainda, a implantação destes objetivos deve ser executada de forma eficiente, ou seja, 

por processos eficientes que garantam a menor utilização possível de recursos. 

Dado este cenário, as organizações 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 competência em 

gestão de projetos dentro da organização (HURT; THOMAS, 2009). Ainda, as empresas têm 

se tornado cada vez mais orientadas a projetos, implantando-os de forma cada vez mais 

simultânea (ESKEROD; RIIS, 2009), tornando ainda mais crítico o desenvolvimento de 

competências robustas em gestão de projetos. 

Este contexto de negócio e o aumento da importância da gestão de projetos também 

são realidade nas instituições financeiras, que, embora possuam altos lucros, estão 

constantemente em busca de melhoria nos processos e diferenciação dos seus produtos e 

serviços de forma a aumentar receita e reduzir os seus custos de operação. 

Além do desafio de se diferenciar no mercado, as instituições financeiras também se 

deparam com os diferentes reguladores e normativos. 

Ao avaliarmos a estrutura do SFN (Sistema Financeiro Nacional), é possível 

evidenciar a existência de diversos órgãos normativos e entidades supervisoras, com destaque 

para o Conselho Monetário Nacional (CMN), Conselho Nacional de Seguros Privados 

(CNSP), Conselho de Gestão da Previdência Complementar (CGPC), Banco Central do Brasil 

(BACEN), Comissão de Valores Mobiliários (CVM), Superintendência de Seguros Privados 

(SUSEP) e Secretaria de Previdência Complementar (SPC). 

Cabe destacar ainda a existência de reguladores internacionais, dependendo das 

localidades nas quais os bancos operam, tais como: Lei Sarbannes-Oxley (SOX), Security and 

Exchange Commission (SEC), Bancos Centrais e reguladores de outros países, o Acordo de 

Basiléia, elaborado pelo Bank of International Settlement (BIS), entre outros. 
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Ainda, avaliando a complexidade das operações das instituições financeiras, pode-se 

verificar a existência de diversas áreas de negócio e produtos e áreas de suporte ao 

desenvolvimento do negócio. 

Tendo em vista o alto controle dos reguladores e a complexidade das operações das 

instituições financeiras, estas normalmente são consideradas celeiros de melhores práticas de 

gestão (CROUHY, 2008). 

Assim, busca-se com esta dissertação, entender o contexto da gestão de projetos neste 

ambiente de alta complexidade e controle. 

 

1.1 Formulação do Objetivo 

 

O objetivo desta pesquisa é analisar o ambiente de gestão de projetos nas instituições 

financeiras, buscando verificar a existência de associação entre a gestão de projetos e o 

sucesso das organizações no alcance de seus objetivos estratégicos. De forma a entender tal 

assossiação, alguns aspectos foram avaliados: 

a) O nível de maturidade em gestão de projetos nas instituições financeiras; 

b) A estruturação da gestão de projetos comumente verificada nas instituições 

financeiras; 

c) A relação entre o sucesso na implantação de objetivos estratégicos e a 

maturidade em gestão de projetos; 

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

em gestão de projetos; 

e) O impacto da estrutura organizacional para a gestão de projetos na consecução 

dos objetivos da organização;  

Buscando a avaliação dos aspectos citados anteriormente, 5 hipóteses de estudo foram 

definidas, conforme exposto abaixo: 

a) Hipótese 1 (H1): O nível de maturidade em gestão de projetos está associado à 

consecução dos objetivos organizacionais; 

b) Hipótese 2 (H2): A configuração das estruturas de gestão de projetos está associada à 

consecução dos objetivos organizacionais; 

c) Hipótese 3 (H3): A configuração das estruturas de gestão de projetos está associada ao 

nível de maturidade em gestão de projetos da empresa. 
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d) Hipótese 4 (H4): A maior parte das instituições financeiras se encontra, no máximo, no 

Nível 2 de maturidade, conforme modelo conceitual de Kerzner (2001). 

e) Hipótese 5 (H5): As instituições financeiras não possuem, de forma geral, uma 

estrutura centralizadora da atividade de gestão de projeto, ou escritórios de projetos 

corporativos. 

 

1.2 Relevância e justificativa da pesquisa 

A escolha do autor em propor um estudo de gestão de projetos em instituições 

financeiras é resultante do contexto de negócio no qual tais instituições estão inseridas e pela 

relevância de tais instituições no tema de gestão de projetos. 

De acordo com pesquisa (WHITE; FORTUNE, 2002), as empresas do segmento 

financeiro, bancários e de seguros possuem atuação significativa na área de gestão de 

projetos, conforme gráfico 1. 
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 Gráfico 1 – Prática de Gestão de Projeto - distribuição de frequência por tipo de segmento. 

Fonte: Adaptado pelo autor (WHITE; FORTUNE, 2002) 

 

Ao observar o gráfico é possível verificar que o segmento, foco da análise desta 

dissertação, possui frequência significativa, no que se refere à utilização de técnicas de gestão 

de projetos. 

Ainda, conforme exposto anteriormente, a realidade das instituições financeiras 

envolve desenvolvimento intensivo de soluções tecnológicas e se constata que a área de 

tecnologia da informação é o que mais se utiliza das metodologias de gestão de projetos, 

conforme exposto no gráfico 2 (WHITE; FORTUNE, 2002). 
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Gráfico 2 – Prática de Gestão de Projeto - distribuição de frequência por tipo de projeto. 

Fonte: Adaptado de pelo autor (WHITE; FORTUNE, 2002) 

 

O cenário atual da gestão de projetos, também corrobora a importância dos estudos 

neste tema, uma vez que este assunto ganha cada vez mais importância no ambiente 

organizacional e não se vê evolução significativa no sucesso dos projetos (SHENHAR; DVIR, 

2007). 

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

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

 

Tabela 1 – Pesquisas / Artigos sobre sucesso em projetos e implantação de estratégia 

Fonte: Adaptado da tese de mestrado João 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 evolução nas discussões com relação à gestão de projetos, 

não é possível evidenciar melhora significativa no índice de sucesso dos projetos conduzidos 

pelas organizações. De acordo com esta pesquisa, apenas 32% dos projetos alcançaram 

sucesso, sendo este representado pela execução do projeto dentro do prazo e custo planejados 

e entregas do projeto de acordo com os objetivos da instituição e alinhadas à demanda do 

mercado. 

Os demais projetos, 68% que não obtiveram sucesso, foram classificados de acordo 

com as seguintes características: 

a) 44% - Projetos atrasados, ou acima do orçamento, ou em desacordo com os 

requisitos necessários; 

b) 24% - Projetos cancelados, ou entregues e não utilizados pela organização. 

Tais estatísticas mostram que ainda existe espaço para a melhoria da gestão dos 

projetos de forma a melhor a aderência entre a entrega dos projetos e à consecução de seus 

objetivos (ANDERSEN, 2010). 

Esta dissertação também busca estimular estudos adicionais relacionados ao valor da 

gestão de projetos para as organizações, uma vez que, embora existam diversos estudos e 

pesquisas sobre o valor da gestão de projetos, ainda não existem evidências robustas da sua 

contribuição para a melhora dos resultados da organização (THOMAS; MULLALY, 2007). 

A estrutura de gestão de projetos nas organizações também é um aspecto crítico nas 

pesquisas sobre o assunto, uma vez que as diversas estruturas organizacionais e o contexto de 

negócio de cada organização impactam diretamente a visão de como as equipes de gestão de 

projetos deveriam ser estabelecidas (HOBBS; AUBRY, 2008), desta forma, este estudo 

também busca evidenciar o impacto das estruturas organizacionais de gestão de projetos para 

a consecução dos objetivos da organização. 

Segundo Srivannaboon (2006), os projetos são componentes críticos da implantação 

da estratégia organizacional e a gestão destes deve ser formalmente estabelecida como um 

processo organizacional. 

Ainda, segundo Crawford et al. (2008) é possível verificar que, depois de muitos anos 

estudando de que forma as ferramentas e processos de gestão de projetos suportam o alcance 

do sucesso, entende-se que muitos dos fatores que impactam os projetos não estão sob o 

cotnrole dos gestores de projetos, responsáveis pela utilização da ferramenta, sendo cada vez 

mais crítico o alinhamento entre a governança de projetos e a governança corporativa. 
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Portanto, é cada vez mais importante que, além de fazer os projetos de forma correta, 

as organizações precisam estar seguras de que estão 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 dissertação tem por objetivo 

apresentar os seus resultados com base na abordagem quantitativa. 

A partir desta definição, procurou-se escolher o método mais adequado para o alcance 

do objetivo proposto, assim, optou-se pela coleta de dados por intermédio de um questionário 

(survey). 

A coleta de dados buscou mapear o cenário de gestão de projetos e a percepção com 

relação à consecução dos objetivos estratégicos das instituições financeiras brasileiras. 

Ainda, buscou-se o método quantitativo, para que fosse possível, após as análises 

realizadas, fazer inferências sobre a gestão de projetos nas organizações com base nas análises 

estatísticas propostas. 

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

 

1.4 Estrutura do trabalho 

 

Este trabalho está estruturado em cinco capítulos, cada um deles com objetivos 

específicos para o total entendimento da proposta deste estudo. 

O presente capítulo tem por objetivo a contextualização do negócio das instituições 

financeiras e a apresentação, de forma macro, dos objetivos, da relevância do trabalho e da 

abordagem proposta para cumprir os objetivos estabelecidos. 

O capítulo 2 apresenta uma revisão bibliográfica, tanto no âmbito da implantação de 

estratégias quanto no âmbito da gestão de projetos. Cabe destacar que, do ponto de vista de 

estratégia, não serão apresentados aspectos relacionados à formulação de estratégias 

organizacionais, mas sim, dos desafios na implantação destas. 

O capítulo 3 mostra a metodologia adotada, as hipóteses deste estudo, a estrutura do 

questionário para a pesquisa de campo, a amostra considerada para análise e as análises 

estatísticas propostas para a avaliação dos questionários. 
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O capítulo 4 expõe uma análise consolidada, buscando validar ou refutar as hipóteses 

estudadas, de acordo com os resultados das análises. 

O capítulo 5 exibe uma análise global das informações deste estudo, consolidando os 

resultados da pesquisa, as considerações finais, as restrições do estudo e as oportunidades para 

estudos futuros. 
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2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

2.1 Implantação de Estratégia Organizacional 

 

A revisão bibliográfica do tema de implantação de estratégia tem por objetivo 

apresentar os principais conceitos e preocupações relacionadas à implantação da estratégia 

organizacional, buscando a contextualização da gestão de projetos neste cenário e de que 

forma esta metodologia pode suportar as instituições financeiras a atingir os seus objetivos 

estratégicos. 

Ao analisar-se o cenário atual das empresas, independentemente do segmento de 

atuação, é possível observar a crescente demanda por diferenciação, de forma a se destacar da 

concorrência 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 o sucesso. Aparentemente, 

a definição desta estratégia não é o principal desafio das organizações, mas sim de que forma 

este “diferencial competitivo” é transformado em algo tangível e passível de implantação. 

Neste contexto, cabe o questionamento: O que se entende por implantação da 

estratégia? 

A definição dos objetivos estratégicos deve considerar o contexto da empresa, pois 

somente assim seria possível obter uma implantação adequada tanto ao ambiente de negócio, 

quanto às variáveis da empresa, tais como: cultura, políticas existentes, processos de gestão 

estabelecidos, entre outros. 

Neste contexto, existem inúmeras atividades-chave que devem ser consideradas na 

implantação de estratégias, tais como: 

a) Definir de forma clara os papéis e responsabilidades dos envolvidos no 

processo; 

b) Garantir que a empresa dispõe das competências necessárias para a 

implantação de estratégias; 

c) Possuir os “alicerces” definidos: políticas, procedimentos e estrutura 

organizacional adequada; 

d) Garantir a adequação do entorno tecnológico às necessidades da empresa; 

e) Estabelecer contrato de metas com os colaboradores alinhados à implantação 

dos objetivos; 
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f) Estabelecer indicadores para garantir a correta implantação ao longo do 

processo. 

 

É cada vez mais claro que para a implantação destas atividades é necessária a 

existência de ferramentas mais sofisticadas, assim como uma maior velocidade na 

transformação de planejamento em ação, sendo esta a função da implantação. 

A partir da definição do que seria implantação de estratégia, o próximo tópico 

contempla de que forma a empresa é capaz e quais são os desafios de comunicar, interpretar, 

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

 

2.1.1  Principais Desafios na Implantação das Estratégias 

 

Nas últimas décadas, os estudiosos da área de implantação de estratégia têm buscado 

uma forma de fortalecer o elo entre a definição da estratégia e sua implantação, entretanto, 

este tema ainda parece carecer de soluções efetivas, que realmente propiciem uma melhor 

tratativa do tema. 

De forma geral, os autores abordam quais fatores devem ser considerados na 

implantação da estratégia, pois entendem que tais fatores já representam os principais desafios 

na implantação da estratégia. 

Segundo Lingle e Schiemann (1994), a implantação da estratégia deveria considerar 

seis aspectos, que evidenciam a importância das pessoas e do ambiente externo na definição e 

implantação da estratégia; tais fatores são: mercado, operações, ambiente, finanças, adaptação 

e pessoas. 

De forma similar, Boyadjian apud Pettigrew e Whipp (1991), cita diversos fatores 

relevantes que devem ser considerados para o processo de implantação de estratégias: 

a) Avaliação do ambiente do negócio, de forma a mapear alterações do ambiente 

externo à organização que possam impactar os objetivos estratégicos; 

b) A capacitação e responsabilização dos colaboradores, de forma a passar a 

mensagem de que estes possuem grande valor junto à organização e que esta 

confia nos seus potenciais; 

c) Possuir visão estruturada das ações necessárias em curto, médio e longo prazo, 

uma vez que a implantação da estratégia é um processo longo e requer 

acompanhamento do ambiente de negócio; 
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d) Deve existir um clima de mudança na organização e planejamento para que a 

empresa dirija suas ações para o alcance dos seus objetivos; 

e) Deve haver consistência na estratégia organizacional, o que significa 

alinhamento das ações e estratégia com o ambiente interno e externo da 

organização; 

Sterling (2003) propôs um modelo que evidenciou atividades importantes para a 

implantação de estratégia, tais como: 

a) Alinhamento do desenho organizacional com a estratégia pretendida; 

b) Considerar o ambiente externo do segmento (exemplo: possível reação dos 

competidores); 

c) Ter a cultura do envolvimento dos gestores de nível médio no desenvolvimento 

da estratégia organizacional; 

d) Processo estruturado de comunicação e consistente com a cultura 

organizacional; 

e) Definição clara de papéis e responsabilidades para garantir a implantação e 

monitoramento efetivo da estratégia. 

É possível constatar que existem diversas preocupações e premissas que devem ser 

consideradas para a adequada implantação da estratégia da organização que propiciam o 

entendimento amplo dos desafios da implantação de estratégia.  

 

2.2 Contextualização sobre Gestão de Projetos 

 

Esta seção tem por objetivo prover uma contextualização sobre gestão de projetos, 

assim quatro temas principais foram definidos para análise: a contextualização da gestão de 

projetos, a estrutura organizacional, os processos necessários para a gestão de projetos e o 

nível de maturidade em gestão de projetos. 

 

2.2.1  Contexto Atual da Gestão de Projetos 

 

O tema de gestão de projetos já é conhecido desde a década de 1950, mas se tornou 

mais corrente no ambiente empresarial nas últimas décadas, como resultado do aumento da 

concorrência e da necessidade por diferenciação. Tal diferenciação pode ser obtida pelo 

lançamento de novos produtos e serviços de forma tempestiva. 
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O destaque da palavra “tempestiva” não é acidental; não basta a empresa ter a 

capacidade de elaborar, na teoria, produtos e serviços que a diferenciem no mercado; ela 

precisa ser capaz de detalhar o que é necessário para implantar estes produtos e serviços e 

inseri-los no mercado no tempo correto (time-to-market). É neste aspecto que a gestão de 

projetos procura contribuir, sendo esta cada vez mais relevante para o desempenho 

organizacional (AUBRY; HOBBS, 2011). 

É possível entender que não houvesse estruturação da gestão dos projetos nos 

primórdios do desenvolvimento deste conceito, uma vez que o ambiente empresarial não 

apresentava tanta complexidade como nos dias atuais; complexidade neste contexto quer dizer 

que muitas coisas foram desenvolvidas desde a introdução do conceito, assim, é cada vez 

mais difícil inovar e se diferenciar. 

De acordo com Vargas (2000), tanto a dinâmica do meio ambiente quanto a 

complexidade dos projetos cresceram significativamente nos últimos anos, conforme 

apresentado na figura 1. 

Figura 1 – Complexidade da Gestão de Projeto e a Dinâmica do Meio Ambiente. 

Fonte: Adaptado de Vargas (2000) 

 

Assim, para atuar de maneira eficaz, em um ambiente veloz, é indispensável um 

modelo de gerenciamento baseado em prioridades e objetivos da organização como um todo, 

tornando assim, a gestão de projetos importante (VARGAS, 2000). A evolução da gestão de 

projetos como uma prática para fazer com que a empresa atue de forma mais eficaz pode ser 

verificada através de informação fornecida pelo PMI, principal organização mundial voltada 

às práticas de gestão de projetos. 
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Gráfico 3 – Evolução da Quantidade de Profissionais com Certificação em Projetos 

Fonte: Adaptado pelo autor por meio de informações fornecidas pelo PMI®. 

 

De acordo com informações do PMI®, em setembro de 2010 o número de 

profissionais com a certificação PMP estava próximo de 400.000 profissionais, ou ainda, um 

número de profissionais certificados oito vezes superior à quantidade existente em 2002, um 

crescimento de aproximadamente 30% por ano. Considerando que não apenas profissionais 

certificados trabalham com projetos, ou que o PMI não é a única oganização sobre gestão de 

projetos, podemos supor que a evolução da gestão de projetos nas organizações na última 

década foi substancial. 

Os próximos tópicos têm o objetivo de contextualizar os conceitos e ferramentas 

utilizadas em gestão de projetos. 

 

2.2.2  A Gestão de Projetos na Estrutura Organizacional 

 

Um aspecto importante da gestão de projetos nas organizações é a forma como tal 

atividade está 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 áreas da organização. 

A explanação a seguir é baseada na estrutura de gestão de projetos na organização 

apresentada no PMBoK®. 
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Característica da Alocação de Recursos Part-Time Part-Time Part-Time Full-Time Full-Time

                      Estrutura Organizacional

Característica do Projeto

Matriz
Funcional Projetizada

De acordo com a publicação, existem cinco tipos diferentes de configurações para a 

gestão de projetos na organização: a organização funcional, a “matriz fraca”, a “matriz 

balanceada”, a “matriz forte” e a organização projetizada. 

De acordo com o tipo de configuração existente as ações de gestão de projetos têm 

menor, ou maior complexidade. 

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

projetos é mostrada na tabela 2. 

 

Tabela 2 – Matriz Estrutura Organizacional e Características do Projeto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de PMBoK® - 4ª Edição (2008) 

 

De acordo com a matriz, quanto menos projetizada a organização, maior a 

complexidade para o gestor do projeto. 

Embora a matriz explore algumas características importantes da gestão de projetos, 

outros aspectos também apresentam maior complexidade de acordo com a estrutura 

organizacional, conforme segue: 

a) Utilização uniforme das metodologias de gestão de projetos na organização; 

b) Centralização da gestão e, consequentemente, visibilidade da evolução dos 

projetos de toda a organização; 

c) Alinhamento de objetivos, atividades e prazos entre áreas, de forma que seja 

possível implantar projetos convergentes com a estratégia da organização 

como um todo; 
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Ainda, alinhado aos aspectos destacados na tabela 2, existem características 

específicas, assim como vantagens e desvantagens, dos diferentes modelos de estruturas 

organizacionais, em conformidade com Daft (2003): 

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

organização. Com esta estrutura, todo o conhecimento e habilidades humanos com relação 

a atividades específicas são consolidados. Essa estrutura é mais eficaz, quando a 

experiência em profundidade é decisiva para se alcançar metas organizacionais, quando a 

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

a eficiência é importante. 

a) Vantagens: permite economia de escala dentro dos departamentos funcionais; 

possiblita o desenvolvimento em profundidade de conhecimentos e habilidades; 

permite que a organização alcance metas funcionais; é melhor com apenas um ou 

poucos produtos. 

b) Desvantagens: tempo de resposta à mudança do ambiente é lento; pode acumular a 

decisão no topo da hierarquia, sobrecarregando-a; resulta em coordenação horizontal 

deficiente entre os departamentos; resulta em menos inovação; envolve uma visão 

restrita das metas organizacionais. 

Estrutura Divisional: também conhecido como estrutura de produtos ou unidades 

empresariais estratégicas, ou seja, as divisões são organizadas de acordo com cada 

produto, serviço, grupo de produtos, projetos ou programas principais, divisões, negócio 

ou centros de lucro. Na estrutura divisional, cada um dos grupos citados possuem os seus 

próprios departamentos funcionais. 

a) Vantagens: adequada para ambientes instáveis que requerem mudança rápida; grande 

coordenação entre as funções; maior poder de adaptabilidade da empresa; mais 

apropriada para grandes organizações com diversos produtos; descentraliza a tomada 

de decisões. 

b) Desvantagens: reduzida economia de escala, dada à duplicidade de funções; dificulta a 

padronização e a padronização entre as linhas de produto; elimina a competência em 

profundidade e a especialização técnica. 

Estrutura Matricial: estrutura que busca a ênfase no produto e função ao mesmo tempo, 

para cenários onde tanto a experiência técnica quanto a inovação de produtos e a mudança 

são importantes para alcançar as metas organizacionais. A característica ímpar da 
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organização matricial é que tanto a divisão de produtos quanto as estruturas funcionais 

(horizontal e vertical) são implantadas simultaneamente. 

a) Vantagens: alcança a coordenação necessária para atender as demandas de clientes; 

compartilhamento flexível de recursos humanos entre os produtos; adequada para 

decisões complexas e cmodificações frequentes em ambientes instáveis; proporciona 

oportunidades para o desenvolvimento tanto de habilidades funcionais quanto de 

habilidades de produtos; é melhor em organizações de porte médio com múltiplos 

produtos. Desvantagens: o reporte para mais de uma estrutura, ou área, pode ser 

frustante e confusa para os colaborados; há necessidade de boas habilidades 

interpessoais e treinamentos extensivos; consome tempo: envolve frequentes reuniões 

e sessões de resoluções de conflitos; só funcionará com o conhecimento adequado dos 

colaboradores inseridos neste contexto, necessitando da adoção da tomada de decisão 

em colegiados em lugar das estruturas verticais para a tomada de decisão; exige 

grande esforço para manter o equilíbrio do poder. 

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

da organização; assim, as características do projeto organizacional precisam sustentar a 

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

definição da estrutura organizacional, conforme Daft (2003): 

a) A estrutura organizacional determina as relações formais de subordinação, entre as 

quais os números de níveis na hierarquia e a amplitude de controle de gerentes e 

supervisores; 

b) A estrutura organizacional identifica o agrupamento de indivíduos em 

departamentos e de departamentos na organização como um todo; 

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

eficaz, coordenação e integração de esforços entre os departamentos. 

 

De acordo com Mintzberg et al. (2006), uma estrutura organizacional apropriada para 

o desempenho eficiente das tarefas exigidas deve ser posta em prática pelos sistemas de 

informação e relacionamento, permitindo uma coordenação das atividades. 

Dado os aspectos citados anteriormente, um dos focos desta dissertação é entender o 

impacto da estrutura de gestão de projetos nas instituições financeiras  na implantação destes, 

uma vez que a configuração adequada da estrutura de projetos à realidade da organização é 

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

 

É objeto deste tópico a apresentação dos conceitos gerais que envolvem a gestão de 

projetos destacando: proposta de atuação e processos existentes na gestão dos projetos. 

Cabe destacar que a apresentação a seguir é feita com base nos conceitos apresentados 

no PMBOK® (Project Management Body of Knowledge – Corpo de Conhecimento em 

Gestão de Projetos), publicação do PMI (Project Management Institute). 

O trabalho não tem o objetivo de analisar a adequação do PMBoK® à realidade da 

gestão de projetos, mas sim utilizá-lo como base conceitual para a apresentação do tema; o 

PMBoK® foi escolhido por ser a literatura mais conhecida atualmente com relação às 

diretrizes de gestão de projetos, assim como o instituto que o publicou, o PMI. Existem outras 

metodologias relevantes sobre gestão de projetos, com destaque para: 

a. Prince2 (Projects In Controlled Environments 2): Lançado em 1996, é uma 

metodologia de gerenciamento de projetos desenvolvida por uma agência do 

governo do Reino Unido e é amplamente utilizado dentro do governo como o 

padrão para gerenciamento de projetos no setor público. A metodologia abrange a 

gestão, controle e organização de um projeto e é baseada em sete princípios 

(justificativa de negócios contínuo, aprender com a experiência, os papéis e 

responsabilidades definidas, gerir por etapas, gerenciamento por exceção, o foco 

em produtos e adaptado para atender o ambiente de projeto), sete temas (caso de 

negócio, organização, qualidade, planos, o risco de mudança e progresso) e sete 

processos. 

b. SCRUM: Criado em 1993 Scrum é um processo iterativo e incremental de 

desenvolvimento de software e vem sendo utilizado para o desenvolvimento de 

produtos complexos desde o início 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 está baseado no empirismo (SCHWABER, 2009).    

Cabe destacar existem outras metodologias ágeis como o 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, é importante conceituar o 

que é um projeto. 

De acordo com Vargas (2000), projeto é um conjunto de atividades, no qual se pode 

identificar a sequência lógica de eventos, onde se tem claramente definido os prazos de início 

e conclusão 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 são 

atividades interligadas por um sequenciamento definido e que tem um prazo para ser 

realizado, também com objetivo único e bem definido. 

Ainda, projetos são atividades que resultam em novos, ou aprimorados, produtos, 

serviços e organizações (KERZNER, 2001). 

O projeto, para Heldman (2005), pode ser definido como um método de atender aos 

requisitos para a satisfação do cliente por meio do planejamento, execução, monitoramento e 

controle dos resultados das atividades. 

A figura 2 mostra a representação gráfica para o ciclo de vida do projeto, de acordo 

com o PMBoK®. 

Figura 2 – Esquema típico do ciclo de vida de um projeto. 

Fonte: Adaptado do PMBoK® - 4º Edição (2008) 

De acordo com a figura 2, os projetos são definidos por cinco etapas claras, que 

demandam esforços 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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 Iniciação / Definição: etapa na qual há definição macro do projeto, contemplando as 

informações de escopo, prazo, orçamento necessário, principais entregas do projeto, 

identificação de todas as partes interessadas e impactadas pelo projeto, delimitação do 

escopo do projeto, definição de premissas para execução. De forma geral, é durante o 

processo de Iniciação que o projeto começa a se formar, fornecendo informações-

chave para a condução do planejamento detalhado. 

 Planejamento: envolve o detalhamento de todas as atividades que devem ser realizadas 

durante a etapa de execução, definição de indicadores e acordos de nível de serviço, 

definição de critérios para que uma entrega possa ser validada (por exemplo: 

requisitos mínimos para validação de um processo de homologação). 

 Execução: A etapa de execução do projeto se caracteriza pela realização de todas as 

atividades definidas durante o planejamento. É nesta etapa que efetivamente são 

realizadas todas as atividades definidas para a entrega dos produtos, ou serviços 

definidos. A gestão da execução é feita de acordo com o planejamento geral do projeto 

e controlada de acordo com as atividades definidas para monitoramento e controle. 

 Monitoramento e Controle: Monitorar a execução das atividades de projetos de forma 

a garantir o cumprimento do planejamento, para as diferentes variáveis controladas 

(exemplo: tempo, escopo, custo,...), assim como monitorar mudanças durante a 

execução do projeto, de forma a mapear as necessidades de alteração no planejamento 

e realização da análise de impacto no projeto. 

 Finalização / Encerramento: Como sugerido pelo próprio nome, é neste momento que 

a equipe de projeto encerra as suas atividades, dentre elas a validação final das 

entregas, a atualização e documentação final de indicadores, o arquivamento das 

informações de projetos e histórico de mudanças para futuros planejamentos 

(exemplo: documentação de lições aprendidas). 

O próximo tópico abordará os processos que compõem a gestão de projeto, de forma a 

prover uma visão mais abrangente sobre este tema.  

 

2.2.3.2  As áreas de Conhecimento 

 

De acordo com o PMBoK® a gestão de projetos é composta por nove grupos de 

processos específicos, classificados como áreas de conhecimento: Gerenciamento de Escopo, 

Gerenciamento de Tempo, Gerenciamento de Custo, Gerenciamento de Recursos Humanos, 
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Iniciação Planejamento Execução Monitoramento e Controle Encerramento

Gestão de 

Integração

 - Desenvolver Termo de 

Abertura do Projeto

 - Desenvolver Plano de 

Gerenciamento do Projeto

 - Gestão da Execução do 

Projeto

 - Monitorar e Controlar 

atividades de projeto

 - Gestão Integrada de 

Mudança

 - Encerrar Projeto ou fases do 

Projeto

Gestão de 

Escopo

 - Levantar Requerimentos do 

Proejto

 - Definir Escopo do Projeto

 - Desensolver EAP

 - Verificar Escopo

 - Controlar Escopo

Gestão de 

Tempo

 - Definir Atividades

 - Seqüenciar Atividades

 - Estimar Recursos

 - Estimar duração das 

Atividades

 - Desenvolver Cronograma

 - Controlar Cronograma

Gestão de 

Custos

 - Estimar custos do projeto

 - Determinar orçamento do 

Projeto

 - Controlar Custos

Gestão de 

Qualidade
 - Planejar Qualidade

 - Executar garantia da 

qualidade

 - Executar controle da 

qualidade

Gestão de 

Recursos 

Humanos

 - Desenvolver Planos de 

recursos humanos

 - Criar equipe de projeto

 - Desenvolver equipe de 

projeto

 - Gerenciar equipe de projeto

Gestão de 

Comunicação
 - Identificar stakeholders  - Planejar Comunicação

 - Distribuir informações de 

projeto

 - Gerenciar a expectativa dos 

stakeholders

 - Reportar performance do 

projeto

Gestão de 

Risco

 - Planejar a gestão de riscos

 - Identificar riscos

 - Realizar análise qualitativa de 

riscos

 - Realizar análise quantitativa 

de riscos

 - Planejar resposta aos riscos

 - Monitorar e Controlar riscos 

do projeto

Gestão de 

Aquisições
 - Planejar Aquisiçoes

 - Conduzir processo de 

aquisições
 - Geriri contratos  - Encerrar contratos

Ciclo de Vida do ProjetoÁreas de 

Conhecimento

Gerenciamemto de Qualidade, Gerenciamento de Comunicação, Gerenciamento de Riscos, 

Gerenciamento de Aquisições, Gerenciamento de Integração. 

A tabela 3 apresenta os 42 processos de gestão de projetos estabelecidos pelo 

PMBoK®. As áreas de conhecimento são apresentadas de forma macro, entretanto, buscando 

esclarecer o objetivo de cada uma delas. 

 

Tabela 3 – Processos de Gestão por área de conhecimento e ciclo de vida do projeto. 

Fonte: Autor adaptado do PMBoK® - 4º Edição (2008) 

 

O grupo de processos contemplados pela área de Gestão de Escopo tem a finalidade de 

garantir que o projeto estabelece todo o trabalho necessário para o alcance dos objetivos pela 

definição do produto, ou serviços, que devem ser entregues e o detalhamento das atividades 

que devem ser realizadas; inclui ainda processos de formalização das entregas e controle de 

mudanças e evolução da execução, de forma a garantir entregas de acordo com o objetivo 

estabelecido para o projeto. 
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Remetendo a implantação da estratégia é esperado que neste momento os objetivos da 

organização, que serão implantados por intermédio de projetos, sejam abordados e discutidos, 

garantindo a aderência entre o planejamento do projeto e os objetivos da organização de 

forma explícita. 

Os resultados dos processos de gestão de Escopo são insumos importantes para o 

processo de Gestão de Tempo, uma vez que este contempla a definição das atividades, o seu 

sequenciamento, assim como a estimativa de duração das atividades e a determinação da 

quantidade de recursos necessários (colaboradores, materiais, fornecedores, entre outros). Os 

processos de Gestão de Tempo incluem também a definição das atividades para o controle e 

monitoramento do cronograma, de forma a garantir o cumprimento dos prazos e o controle de 

eventuais alterações que venham a acontecer no decorrer do projeto. 

A Gestão de Custos tem por objetivo a determinação do orçamento do projeto, assim 

como da estratégia para o controle da evolução dos custos durante a execução do projeto, 

como, por exemplo, o acompanhamento físico em relação ao financeiro, garantindo 

integração da informação e visão real do status do projeto. Cabe destacar, que grande parte 

das outras áreas de conhecimento impacta o orçamento do projeto, uma vez que fornecem 

informações específicas, como por exemplo: especificações técnicas dos materiais a serem 

adquiridos, necessidade da contratação de terceiros, tempo de alocação de cada funcionário e 

o custo destes, riscos do projeto que necessite de alocação de capital para contingência, entre 

diversas outras variáveis que possam impactar a definição do orçamento. 

A Gestão de Recursos Humanos contempla os processos relacionados à definição dos 

papéis e responsabilidades dos envolvidos no projeto, quais são os conhecimentos necessários 

para a realização das atividades, a estrutura do projeto (organograma, alçadas), assim como o 

processo relacionado à alocação dos recursos e a necessidade de treinamento. 

A gestão de qualidade é uma área de grande importância no âmbito da gestão de 

projetos, pois é por intermédio dela que se verifica se o que está sendo desenvolvido adere aos 

objetivos estatégicos da companhia e, consequentemente, está em conformidade com 

necessidade de todos os envolvidos. 

Ao planejar de que forma a gestão da qualidade será realizada em um projeto, o gestor 

deve levar em consideração a relação custo-benefício de alguns aspectos, de forma a não ter 

controles que sejam mais honerosos do que o risco da falha ou retrabalho de algum processo; 

em gestão de projetos tais varíaveis de custo são nomeadas como custo de qualidade e custo 

de não 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 adequação e tempestividade das entregas às necessidades da 

organização (exemplo de atividades: testes, controles, auditorias, treinamento 

para capacitação dos colaboradores etc.) 

b) Custo da não qualidade: custos relacionados a problemas encontrados durante o 

decorrer do projeto (exemplo: retrabalho, refugo, atrasos, reparos etc.) 

A gestão da comunicação do projeto contempla processos importantes para o alcance 

dos objetivos do projeto, pois é neste momento que se define: Quais as informações que 

devem ser comunicadas à organização e qual a frequência de envio destas informações; As 

pessoas que devem receber as informações e quais informações enviar a cada uma delas.  

É por este processo que se formaliza como será o fluxo de informação do projeto, 

incluindo, o formato dos relatórios de desempenho e a governança do projeto. 

A gestão da comunicação possui grande relevância na gestão de projetos, uma vez que 

é este o processo que garante o envolvimento de todas as partes interessadas que possuem as 

informações relevantes para que qualquer ação corretiva possa ser tomada. 

Com relação à gestão de riscos, cabe destacar que esta não é exclusiva de gestão de 

projetos, uma vez que toda organização possui processos específicos voltados para este tema. 

Prova disto são as instituições financeiras, foco de estudo desta dissertação, que possuem 

processos específicos para a gestão dos riscos que podem impactar o seu negócio, no caso de 

bancos, pode-se destacar: Risco Operacional, Risco de Mercado, Risco de Crédito, Risco de 

Liquidez e Risco de Subscrição. 

Neste contexto, os estudiosos de projetos entendem que o processo de gestão de riscos 

existente nas organizações 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 execução do projeto; e a partir disso realizar a análise de criticidade do 

risco (normalmente com base em uma análise probabilidade de ocorrência em relação ao 

impacto no negócio) e propor planos de ação para mitigar tais riscos, que devem ser 

monitorados durante a execução do projeto. 

A gestão de aquisições contempla as atividades do planejamento detalhado, 

relacionado ao que deve ser adquirido e de que forma, considerando: os prazos necessários, as 

especificações técnicas, as quantidades necessárias (exemplo: unidades de determinado 

produto ou quantidade de homem-hora), de acordo de nível de serviço e indicadores para o 

controle dos fornecedores. 
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Posteriormente, a gestão dos contratos assegura a realização das entregas dos contratos 

com os prestadores de serviço. 

A gestão de integração é apresentada ao final, embora na estrutura do PMBoK® seja a 

primeira área apresentada, pois o autor entende que tal área de conhecimento é a que 

apresenta o maior desafio na gestão de projetos atualmente. 

Como o próprio nome sugere, a gestão de integração tem por objetivo a integração das 

atividades de todas as áreas de conhecimento, anteriormente descritas, de forma a propiciar a 

implantação correta do projeto, gerando o benefício esperado.  

As atividades de integração são extremamente críticas para o sucesso do projeto, pois 

é por meio delas que as informações podem ser analisadas de forma consolidada, provendo 

informações consistentes a todos os envolvidos no projeto, propiciando uma gestão eficaz. 

O próximo tópico desta dissertação 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 nível de maturidade das 

organizações surgiu das falhas da utilização dos processos de gestão de projetos, uma vez que 

as organizações possuíam uma abordagem isolada por área, sem diretrizes formais. Desta 

forma, busca-se da ferramenta de maturidade, a formalização e estruturação 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 início do desenvolvimento dos modelos de maturidade em gestão de projetos 

diversas propostas já foram desenvolvidas, conforme Tablela 4. 

Tabela 4 – Metodologias de Maturidade em Gestão de Projetos Existentes. 

 

Fonte: O Autor 

 

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

de três abordagens para análise de maturidade em gestão, por entender que estas são as mais 

amplamente utilizadas e conhecidas, cabendo destacar: CMMI, OPM3 e KPMMM. 
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Cabe destacar que, com exceção do modelo de Kerzner (KPMMM) que será utilizado 

como referência para o desenvolvimento da pesquisa de campo, os demais modelos citados 

serão apresentados de forma resumida. Entende-se que a apresentação resumida destes 

modelos de maturidade não 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 avaliação de maturidade em gestão de projetos. 

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

a) Menor número de questões de análise: dentre os principais modelos, o modelo 

de Kerzner é o que possui o menor número de questões (20 questões) enquanto 

o OPM3 possui 151 questões e o CMM possui 30 questões (e é focado em 

tecnologia). Tal característica favorece um melhor retorno pelos respondentes; 

b) Possui credibilidade tanto no meio empresarial quanto no meio acadêmico, 

sendo uma das principais referências e bibliográfias sobre gestão de projetos; 

c)  O questionário está disponível em site na internet e de acesso público; 

 

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 

orientação para as organizações de como controlar seus processos de desenvolvimento e 

manutenção de software.  

Atualmente, as empresas se utilizam de um modelo evoluído do CMM, o CMMI, cuja 

principal diferença com relação ao seu antecessor é a possibilidade de tratar os processos de 

forma contínua, ou seja, possibilita que diferentes níveis de maturidade sejam atribuídos a 

diferentes evoluções de cada área chave do processo (SOUZA, 2011).  

De forma simplificada, os níveis de maturidade definidos por estes modelos, de acordo 

com Paulk et al. (1997), são: 

a) Inicial: Instabilidade do processo de gestão de projetos, ou seja, existem poucos 

processos definidos e o sucesso é dependente de esforços individuais; 

b) Repetido: Processos básicos de gerenciamento estão 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 padrão para desenvolvimento e manutenção de software; 

d) Gerenciado: São coletadas informações detalhadas do processo de software e da 

qualidade do produto, sendo estas informações entendidas e controladas. 

e) Otimizado: Um processo de melhoria contínua é possibilitado a partir de informações 

empíricas 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 referência e ajudasse as organizações a alinhar diversos aspectos 

de suas operações com suas estratégias de negócio. De acordo com o próprio instituto, este 

modelo tem um propósito diferenciado e não tem o intuito de avaliar em que nível de 

maturidade a empresa se encontra, mas sim o objetivo de suportar as empresas em vincular o 

planejamento estratégico com a gestão de projetos. 

De acordo com o PMI®, o modelo desenvolvido tem o papel não somente prescritivo, 

mas possibilitaria às empresas a fazer uma auto-avaliação, de forma a suportá-las a tomar 

decisões com relação à metodologia de gerenciamento de projetos. Desta forma, o modelo 

OPM3 foi pensado sem a aplicação do sistema de níveis de maturidade existentes nos outros 

modelos de maturidade. A progressão do aumento da maturidade dentro do OPM3 consiste, 

de várias maneiras, em se observar a maturidade de uma organização. Para o PMI (2003), tal 

aspecto proporciona uma flexibilidade em se aplicar o modelo às unicidades de uma 

organização. 

A estrutura do OPM3® é composta de três variáveis (conhecimento, avaliação e 

melhoria), conforme exposto: 

a) Conhecimento: consiste na apresentação do conteúdo do modelo, apresentado 

sob a forma de um livro, contendo as melhores práticas em gerenciamento de 

projetos e as habilidades necessárias para a execução de cada uma delas. 

b) Avaliação: esta etapa se refere ao processo de auto-avaliação da empresa, 

suportado na identificação das oportunidades de melhorias e pontos positivos 

da empresa, em comparação com o mercado. O PMI® disponibiliza um kit 

para está avaliação, conhecido como OPM3® Self-Assessment. 
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c) Melhoria: esta etapa contempla o processo de incremento da maturidade em 

gestão de projetos uma vez que o processo do OPM3® ajuda a empresa a 

mapear os seus pontos de melhoria e pontos positivos, fornecendo à empresa a 

referência da qual deveria partir e onde deveria chegar, uma vez que o modelo 

compara a organização às melhores práticas 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 gestão de projetos é fundamental e que os gerentes de nível 

médio são os principais responsáveis pela execução da estratégia é vital para se alcançar 

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

alta gerência de forma a garantir que não ocorram mudanças indesejadas na cultura 

corporativa. Os cinco níveis do modelo de maturidade de Kerzner são: 

a) Fase 1 – Linguagem Comum: Deve haver, por parte da gerência da organização, 

conhecimento da necessidade da utilização das ferramentas de gestão de projetos, 

assim como o reconhecimento dos seus benefícios. Há ainda o reconhecimento de que 

a gestão de projetos, aplicada da forma adequada, contribui para a melhoria da 

empresa. Quando há tal reconhecimento a empresa aborda a gestão de projetos não 

apenas como um instrumento operacional que afeta somente a base da pirâmide da 

empresa, mas sim como um instrumento necessário para a sua sobrevivência, tornando 

a evolução da maturidade mais rápida (KERZNER, 2001). Nesta etapa, há o 

entendimento dos princípios básicos de gestão de projetos (KERZNER, 2001), 

entretanto, não há práticas e metodologias definidas de gerenciamento de projetos, e, 

normalmente, não há histórico de informação. 

b) Fase 2 – Processos Comuns: A alta administração da organização apoia a atividade de 

gestão de projetos. Há histórico das informações básicas do projeto, assim como 

indicadores simples para o acompanhamento dos custos, prazo e desempenho do 

projeto. Há a preocupação da organização em mapear as diferentes metodologias 

utilizadas na empresa e quais são os aspectos que conduzem o projeto ao sucesso, de 

forma a identificar padrões e melhorar os processos de gestão.  

c) Fase 3 – Metodologia Singular: Há a preocupação, por parte da organização, na 

adoção de uma metodologia única de gestão de projetos, fato que inclui, além do 
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desenvolvimento da metodologia, a capacitação de seus funcionários neste tema. Esta 

etapa é uma evolução dos “Processos Comuns”, uma vez que a empresa tem um 

mapeamento de todas as metodologias, de forma a identificar as melhores práticas 

para a criação de um modelo único, propiciando a condução de todos os projetos da 

organização de forma homogênea. A alta direção está envolvida nos projetos pela 

disponibilização de informação e aprovação de projetos críticos (KERZNER, 2001). 

Nesta etapa a organização começa a se preocupar com a automatização das 

ferramentas de forma a estruturar o chamando SIGP – Sistema de Informação para 

Gerenciamento de Projetos – assim como com o entendimento da gestão de projetos 

em outras organizações para identificação de melhores práticas. 

d) Fase 4 – Benchmarking: Neste estágio a empresa compara, continuamente, o seu 

modelo de gestão de projetos com outros existentes no mercado, de forma a aprimorar 

os seus processos. Ainda, é nesta etapa que a organização comunica a metodologia 

única de gestão de projetos e a sua importância para o alcance dos objetivos da 

organização. Nesta fase há a documentação integrada de todos os projetos da 

organização, a comparação entre o realizado e o esperado em cada um dos projetos, 

sendo estes analisados com base em indicadores estruturados e integrados, propiciando 

análise completa da evolução dos projetos. 

e) Fase 5 – Melhoria Contínua: Nesta etapa a empresa já possui metodologia única, 

estruturada e homogênea aplicada em toda a organização, existindo a preocupação 

com a melhoria contínua dos processos e ferramentas de gestão do projeto, sendo 

função da organização a atualização e melhoria das suas ferramentas, por meio do 

mapeamento das melhores práticas do mercado, ou então das lições aprendidas dos 

próprios projetos realizados pela organização. 

A figura 3 apresenta, de forma gráfica, a evolução do nível de maturidade das 

empresas, segundo Kerzner (2001). 
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Figura 3 – Os cinco níveis de maturidade da gestão de projetos 

Fonte: Kerzner (2001) 

 

Kerzner (2001) destaca que os níveis apresentam riscos, estando a criticidade destes 

riscos associada ao impacto na cultura organizacional; exemplificando, o autor acredita que o 

nível 3 é o que apresenta maiores dificuldades de ser alcançado, pois requer as maiores 

mudanças na cultura, enquanto os níveis 1 e 2 apresentam graus médios de dificuldade e os 

níveis 4 e 5 apresentam baixo grau de dificuldade para serem alcançados. 

Ainda, Kerzner (2001) destaca que os níveis de maturidade em algum momento se 

sobrepõem, sendo que a extensão desta sobreposição depende do “apetite” ao risco das 

organizações. Todavia, alguns aspectos devem ser considerados, por exemplo, não deveria 

haver sobreposição dos níveis 2 e 3, uma vez que para uma metodologia ser considerada única 

outras devem ser abandonadas, ou seja, é necessária a consolidação de processos. Outro 

aspecto relevante do modelo é a característica de retroalimentação, ou seja, ao alcançar o 

nível 5, deve-se sempre retornar ao nível 3 e 4 de forma a se ter um ciclo de melhoria 

contínua. 

 

Nivel 1

Linguagem

Comum

Nivel 2

Processos

Comuns

Nivel 3

Metodologia

Singular

Nivel 4

Benchmarking

Nivel 5

Melhoria

Continua
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2.2.4.4  Considerações sobre a utilização do Modelo de Kerzner 

Conforme apresentado anteriormente, o questionário a ser utilizado é o estabelecido 

pelo Modelo de Maturidade de Kerzner, entretanto, é importante detalhar alguns aspectos 

deste modelo de maturidade para suportar o entendimento da metodologia de avaliação dos 

dados. 

O modelo de maturidade de Kerzner é composto por 5 questionários, conforme 

ilustrado na figura 4: 

Figura 4 – Estrutura do Modelo de Maturidade de Kerzner 

Fonte: Adaptado de Kerzner (2001) 

 

 Conforme pode ser avaliado na figura 4, a aplicação completa do modelo de 

Maturidade de Kerzner abrange 183 questões, entretanto, a aplicação dele não deve ser 

realizada de uma única vez, mas sim de forma evolutiva, aplicando separadamente cada um 

dos questionários existentes para cada um dos níveis. 

 A ideia do modelo é que um questionário só seja aplicado após a avaliação do estágio 

anterior; por exemplo, se a empresa cumprir os requisitos do Nível de Maturidade 1, pode ser 

aplicado o questionário para o Nível de Maturidade 2, e assim por diante. A figura 5  

representa a lógica de aplicação do questionário de Kerzner. 

Figura 5 – Método para a Aplicação dos Questionários de Kerzner 
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Fonte: o autor 

A escolha pela aplicação do questionário existente para o nível de maturidade 2 se  dá 

pelos seguintes motivos: 

a) O Nível de Maturidade 1 (Linguagem Comum) é um estágio muito inicial, 

assim, a utilização deste questionário poderia não propiciar uma visão 

adequada de evolução das organizações; por exemplo, poderíamos ter apenas 

empresas bem avaliadas. Adicionalmente, o resultado apresenta o cenário da 

empresa por área de conhecimento e não possibilita uma visão geral da 

evolução da organização. 

b) Os Níveis de Maturidade 4 e 5 (Benchmarking e Melhoria Contínua) 

representam estágios avançados de gestão de projetos, assim, a utilização 

destes questionários poderia não propiciar uma visão adequada de evolução das 

organizações. Adicionalmente, conforme explicado anteriormente, não é 

adequada a aplicação destes questionários sem antes aplicar os questionários 

dos níveis mais iniciais. 

c) O Nível de Maturidade 3 (Metodologia Singular) é um estágio intermediário, 

onde a empresa já possui uma estrutura mais evoluída de gestão, assim, a 

utilização deste questionário poderia não propiciar uma visão adequada de 

evolução das organizações; por exemplo, poder-se-ia apenas ter empresas mal 

avaliadas. Adicionalmente, conforme explicado anteriormente, não é adequada 

a aplicação deste questionário sem antes aplicar os questionários dos níveis 

mais iniciais. 

Com base nos cenários acima, foi definido que o questionário mais adequado a ser 

utilizado seria o do Nível de Maturidade 2. Adicionalmente, caracteríticas deste nível 

suportaram a escolha do questionário, conforme segue: 

a) O Nível de maturidade 2 é um estágio crucial no modelo de maturidade, uma 

vez que é a etapa mais crítica na evolução da maturidade da organização; pois 

é a transição de um cenário onde não há reconhecimento e suporte da 

organização (Nível 1) para um cenário de metodologia singular e difundida na 

organização (Nível 3). 

b) O questionário foi estruturado para entender o estágio do ciclo de vida das 

organizações dentro do Nível de Maturidade 2; assim, apresenta a 

oportunidade de se avaliar a evolução na gestão de projetos em um contexto 
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menos complexo, se comparado ao existente na aplicação do modelo completo 

de Kerzner. 

Os critérios para a definição de cada um dos estágios do ciclo de vida estão detalhados 

no capítulo 4, onde são apresentados os resultados das análises, entretanto, cabe apresentar 

neste momento como os estágios do ciclo de vida compõem o Nível de Maturidade 2 e quais 

questões do questionário, apresentado no Anexo I, representam a avaliação de cada estágio do 

ciclo de vida. 

Figura 6 – Representação gráfica dos estágios do ciclo de vida do Nível de Maturidade 2 

Fonte: Adaptado de Kerzner (2001) 

 

Por fim, para concluir a explanação dos estágios que compõem o nível de maturidade 

2, cabe apresentar as características que representam cada um destes estágios, conforme 

Kerzner (2001): 

a) Estágio 1 – Embrionário: É o estágio de intersecção entre o nível de 

maturidade 1 e 2, e apresenta características similares às descrições contidas no 

item 2.2.4.3 

b) Estágio 2 – Executivo: Este estágio é caracterizado pelo suporte claro dos 

executivos, pelo entendimento destes sobre os processos de gestão de projetos, 

pelo patrocínio dos executivos aos projetos da organização e pela 

predisposição dos executivos em mudar a forma com a qual conduzem os 

projetos da organização.  

c) Estágio 3 – Gerencial: Este estágio é caracterizado pelo suporte claro da 

gerência média, pelo comprometimento dos gerentes com a gestão e execução 
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dos projetos, pela concientização e treinamento destes gestores sobre gestão de 

projetos e pela predisposição dos gestores em liberar os seus recursos para 

participar dos programas de capacitação em gestão de projetos. A justificativa 

para este estágio estar após o estágio executivo é o aspecto de se obter apenas o 

suporte dos gerentes, quando estes têm visão clara de que os executivos 

também suportam a gestão de projetos na organização. 

d) Estágio 4 – Crescimento: Representa o estágio mais crítico, pois é neste 

momento que a empresa inicia a estruturação dos seus processos de gestão, tais 

como, a definição de como é o ciclo de vida dos projetos da organização, da 

metodologia corporativa e do software para suportar a gestão de projetos da 

organização. Adicionalmente, a empresa começa a apresentar característica 

como um maior comprometimento com o planejamento dos projetos e maior 

controle sobre as mudanças de escopo nos projetos. 

e) Estágio 5 – Maturidade: É o estágio de intersecção entre o nível de maturidade 

2 e 3, onde se começa a apresentar características similares às descritas no item 

2.2.4.3 para o nível de maturidade 3. Algumas características mais avançadas 

de gestão de projetos já podem ser verificadas neste estágio: o 

desenvolvimento de controles para custo e cronograma, a visão integrada das 

análises de custo e cronograma, e o desenvolvimento de um currículo 

organizacional para suportar a capacitação em gestão de projetos. 
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA 

 

Este capítulo apresenta as hipóteses estudadas, o detalhamento da metodologia de 

pesquisa, a justificativa da metodologia e suas implicações para a condução do trabalho e a 

amostra utilizada e as técnicas estatísticas propostas. 

Cabe destacar que alguns aspectos apresentados na revisão bibliográfica subsidiaram a 

definição das hipóteses de pesquisa, com destaque para os seguintes aspectos: 

a) Daft (2003) apresenta que a estratégia adotada para a estrutura organizacional 

afetas as características e funcionamento da organização e Gareis (2005) 

pondera que a estrutura de gestão de projetos é fundamental para o sucesso 

destes, assim duas hipóteses foram criadas com base neste cenário: Como a 

estrutura organizacional para gestão de projetos está associada à maturidade 

em gestão de projetos e o sucesso na implantação dos projetos; 

b) Andersen (2010) pondera que há necessidade de melhorar a gestão de projetos 

para suporta a consecução dos objetivos estabelecidos, Kerzner (2001) pondera 

que a empresa deve ter incutido em sua cultura a importância da gestão de 

projetos para alcançar excelência, assim uma hipóteses foi criadas para 

entender como a maturidade em gestão de projetos está associada ao seu 

sucesso;  

c) Verifica-se que Andersen (2010) e Kerzner (2001) falam da importância da 

gestão de projetos para o alcance dos objetivos estabelecidos e a seção 1.2 

desta dissertação apresenta diversos estudos sobre a dificuldade em alcançar 

sucesso na implantação de projetos, assim, uma das hipóteses busca validar a 

percepção do pesquisador de que as empresas possuem baixo nível de 

maturidade em gestão de projetos;  

d) Os aspectos apresentados anteriormente citam a importância da estrutura 

organizacional para projetos para a maturidade em gestão a importância deste 

último para o alcance do sucesso e a dificuldade atual em se alcançar sucesso 

nos projetos assim, uma das hipóteses busca validar a percepção do 

pesquisador de que as empresas não possuem estruturas organizacionais 

estruturadas para a gestão de projetos, pois, teoricamente, tal estrutura 

suportaria a adequada gestão de projetos e o alcance de seus objetivos. 
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Assim, o intuito das hipóteses propostas para a avaliação é de verificar de que forma a 

realidade da gestão de projetos nas insituições financeiras suporta os estudos e avalições 

existentes sobre gerenciamento de projetos. 

 

3.1 Hipóteses 

 

A abordagem proposta para este estudo busca a identificação da relação entre a 

adequada consecução dos objetivos estratégicos das instituições financeiras e as abordagens 

existentes para a gestão de projetos, assim como a relação entre o nível de maturidade em 

gestão de projetos e a configuração organizacional existente para esta atividade. Para esta 

avaliação, foram definidas as seguintes hipóteses, conforme citado anteriormente: 

a) Hipótese 1 (H1): O nível de maturidade em gestão de projetos está associado à 

consecução dos objetivos organizacionais; 

b) Hipótese 2 (H2): A configuração das estruturas de gestão de projetos está 

associada à consecução dos objetivos organizacionais; 

c) Hipótese 3 (H3): A configuração das estruturas de gestão de projetos está 

associada ao nível de maturidade em gestão de projetos da empresa; 

d) Hipótese 4 (H4): A maior parte das instituições financeiras se encontra, no 

máximo, no Nível 2 de maturidade, conforme modelo conceitual de Kerzner 

(2001); 

e) Hipótese 5 (H5): As instituições financeiras não possuem, de forma geral, uma 

estrutura centralizadora da atividade de gestão de projeto, ou escritórios de 

projetos corporativos. 

 

3.2 Método de Pesquisa 

 

Com o intuito de obter representatividade na análise, evitando o risco de gerar 

resultados que reflitam o cenário de uma instituição específica, o autor optou pela realização 

de uma pesquisa survey, de forma a obter informações numéricas para posterior classificação 

e análise por métodos estatísticos (Gil, 2002). 

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

de pesquisa, uma vez que os questionários facilitam o processo de tabulação, provêem maior 
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abrangência à análise, possibilitam a execução de testes estatísticos, a comparação de 

resultados. 

Entende-se que a escolha do método apresenta riscos relevantes, tais como, uma 

possível superficialidade nas análises das respostas recebidas, ou ainda a abrangência restrita 

do questionário dada a complexidade do assunto; entretanto, entende-se também que este 

estudo é uma contribuição inicial para o estudo da gestão de projetos em instituições 

financeiras. 

 

3.3 Ferramenta para a Análise dos Dados 

 

A pesquisa proposta por esta dissertação contempla a validação de diferentes hipóteses 

que requerem análises estatísticas específicas; assim, este tópico apresenta as análises que 

serão adotadas para cada uma das hipóteses propostas. 

A explanação tem por objetivo expor a estruturação das análises que serão 

apresentadas no capítulo 4. A tabela 5 resume as ferramentas estatísticas que serão utilizadas 

para cada hipótese testada. 

 

Tabela 5 – Análises Estatísticas para cada uma das hipóteses propostas 

Fonte: O Autor 

 

A seguir, são apresentadas as análises estatísticas que serão utilizadas para a avaliação 

de cada uma das hipóteses de pesquisa. 

 

3.3.1  Análise de Correspondência 

 

Dado o objetivo desta dissertação de entender o relacionamento entre maturidade em 

gestão de projetos, estrutura organizacional para a gestão de projetos, ferramentas de gestão 

de projetos e o sucesso na consecução dos objetivos estratégicos das instituições financeiras, o 

Ferramenta Estatística Hipótese Descrição da Hipótese

Análise de Correspondência H1
O nível de maturidade em gestão de projetos está associado à consecução 

dos objetivos organizacionais.

H2
A configuração das estruturas de gestão de projetos está associada à 

consecução dos objetivos organizacionais.

H3
A configuração das estruturas de gestão de projetos está associado ao 

nível de maturidade em gestão de projetos da empresa.



51 

 

 

 

 

 

 

pesquisador decidiu por aplicar a análise de correspondência (ANACOR), uma vez que esta 

tem por objetivo estudar o comportamento associativo de duas variáveis qualitativas 

(FÁVERO et al., 2009).  

A análise de correspodência permite um exame visual de estruturas de dados, uma vez 

que o resultado das associações e conjuntos de variáveis são apresentadas em um mapa 

perceptual (FÁVERO et al., 2009). 

Segundo Fávero et al. (2009), a força desta técnica está no fato de que ela suporta 

verificar a relação das variáveis não somente em linhas e colunas de forma individual, mas 

também de forma conjunta, característica que possiblita também a análise da associação entre 

as categorias de variáveis utilizadas. 

A análise de correspondência possui diversos aspectos algébricos a serem 

considerados para o seu desenvolvimento, desta forma, o detalhamento das etapas realizadas 

para a obtenção dos resultados é apresentada no capítulo 4.  

 

3.4 Coleta de Dados 

 

Com o intuito de coletar dados relevantes para o estudo da problemática apresentada 

nesta pesquisa, foi realizado um levantamento das instituições financeiras atuantes no Brasil.  

A seleção da amostra de empresas para o envio das informações foi realizada a partir 

de dados disponíveis do site da FEBRABAN (Federação Brasileira de Bancos), conforme 

apresentado no anexo I deste documento. 

Importante destacar que o Sistema Financeiro Nacional (SFN) é composto por um 

número de instituições superior a 1000, entretanto, aquelas que se enquadram no perfil de 

análise desta pesquisa são apenas os bancos, tanto de capital privado como público. 

Embora a quantidade de bancos represente cerca de 10% das empresas que compõem 

o SFN, é possível verificar a importância destas empresas, pois se verifica que um número 

pequeno de empresas corresponde a 90% de todo o ativo do Sistema Financeiro Nacional. 

Cabe destacar que o questionário foi enviado para 105 organizações, conforme Anexo I. 
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Tipo de Consolidado Bancário Instituições Tipo de Documento Tipo de Controle Ativo Total % SFN % SFN Acumulado

Bancário-I BB                                                    Conglomerado Público Federal 831.673.963 18% 18%

Bancário-I ITAU                                                  Conglomerado Privado Nacional 750.525.684 16% 34%

Bancário-I BRADESCO                                              Conglomerado Privado Nacional 599.228.137 13% 47%

Bancário-IV BNDES                                                 Instituição Independente Público Federal 538.114.697 12% 59%

Bancário-I CEF                                                   Instituição Independente Público Federal 432.165.196 9% 68%

Bancário-I SANTANDER                                             Conglomerado Privado Controle Estrangeiro 391.388.905 8% 77%

Bancário-I HSBC                                                  Conglomerado Privado Controle Estrangeiro 137.796.360 3% 79%

Bancário-I VOTORANTIM                                            Conglomerado Privado Nacional 115.568.061 2% 82%

Bancário-I SAFRA                                                 Conglomerado Privado Nacional 77.199.212 2% 84%

Bancário-I CITIBANK                                              Conglomerado Privado Controle Estrangeiro 55.461.045 1% 85%

Bancário-I BTG PACTUAL                                           Conglomerado Privado Participação Estrangeira 46.124.072 1% 86%

Bancário-I BANRISUL                                              Conglomerado Público Estadual 33.167.251 1% 87%

Bancário-I DEUTSCHE                                              Conglomerado Privado Controle Estrangeiro 29.130.605 1% 87%

Bancário-I CREDIT SUISSE                                         Conglomerado Privado Controle Estrangeiro 26.870.021 1% 88%

Bancário-I BNB                                                   Instituição Independente Público Federal 24.708.141 1% 88%

Bancário-I BNP PARIBAS                                           Conglomerado Privado Controle Estrangeiro 24.608.835 1% 89%

Bancário-I BIC                                                   Conglomerado Privado Nacional 17.142.246 0% 89%

Bancário-I JP MORGAN CHASE                                       Conglomerado Privado Controle Estrangeiro 16.413.045 0% 90%

Bancário-I BANSICREDI                                            Instituição Independente Privado Nacional 13.898.690 0% 90%

Bancário-I PANAMERICANO                                          Conglomerado Privado Nacional 13.439.311 0% 90%

Bancário-I SOCIETE GENERALE                                      Conglomerado Privado Controle Estrangeiro 13.370.157 0% 90%

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

Fonte: Autor adaptado de site do BACEN, 2010 

 

3.5 Instrumento de Pesquisa 

 

O questionário utilizado neste estudo se encontra no Apêndice I; assim, este tópico 

aborda de forma macro a estruturação proposta para a formulação do questionário. 

Entende-se que as empresas pesquisadas possuem características similares, assim, não 

foram desenvolvidos questionários específicos por grupo de empresas. 

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

maturidade em gestão de projetos e a percepção dos respondentes sobre a adequada 

consecução dos objetivos organizacionais, conforme segue: 

a) Questão de Estratégia: 1 questão focada na percepção do sucesso com relação à 

implantação de estratégia e os principais problemas enfrentados neste aspecto. 

b) Questão de Estrutura Organizacional: 1 questão focada em obter dos 

respondentes a informação sobre a estrutura para a gestão de projetos existente 

na organização. 

c) Questionário de Maturidade em Gestão de Projetos: 20 questões sobre a 

percepção do respondente em relação às assertivas apresentadas. Esta análise 

será feita com base no questionário do Nível 2 de Maturidade do Modelo de 

Kerzner (2001), conforme apresentado no tópico 2.2.4.4. 
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O questionário desenvolvido possui as variáveis necessárias para a execução 

das análises, conforme quadro explicativo, abaixo: 

 

Tabela 7 – Variáveis Definidas para o Estudo 

Fonte: Desenvolvido pelo Autor 

 

Cabe destacar que a variável relacionada à Maturidade em Gestão de Projetos é gerada 

a partir de uma compilação prévia das 20 questões relacionadas a este assunto. 

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

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

entende que a utilização de uma ferramenta web possui os seguintes benefícios para a 

pesquisa em questão: 

a) Interface entre pesquisador e respondente: Não há necessidade de interação 

entre pesquisador e respondente, uma vez que o questionário será acessado 

pelo endereço eletrônico 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 consolidação dos dados e e-mails não serem recebidos pelo pesquisador.  

b) Confidencialidade da Informação: Embora exista um campo para apresentar a 

instituição, ficou a cargo do respondente prover esta informação, de acordo 

com as políticas de confidencialidade de informações, normalmente rígidas nas 

instituições financeiras. Caso o questionário fosse desenvolvido, por exemplo, 

em uma planilha Excel, o respondente precisaria enviar o questionário 

diretamente ao pesquisador, aspecto que poderia inibir o envio da informação 

por parte de algumas empresas. 

c) Extração de Dados: por ser uma ferramenta dedicada para a realização de 

pesquisas, o acesso à informação consolidada é facilitado, não sendo necessária 
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a intervenção do pesquisador para a consolidação das informações, mitigando 

ainda o risco de erros operacionais durante a consolidação dos dados, aspecto 

que poderia interferir diretamente nos resultados apresentados. 

O Capítulo 4 apresenta o resultado da compilação das respostas recebidas, de forma a 

analisar cada uma das hipóteses definidas. 
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4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

O processo de pesquisa resultou em uma coleta de 32 respostas, de uma total de 105 

instituições convidadas para participar da pesquisa, montante que possibilita a realização das 

análises propostas. Cabe destacar que, pela não obrigatoriedade em informar a instituição e 

dados de contato dos respondentes, não é possível verificar quais instituições financeiras 

participaram da pesquisa. 

Os tópicos que seguem apresentam uma visão estruturada dos resultados da pesquisa. 

Um item inicial destaca aspectos relevantes na gestão de projetos nas organizações, 

independentemente do relacionamento entre as variáveis avaliadas. 

 

4.1 Análise preliminar do cenário de gestão de projetos nas organizações 

 

Após a compilação dos dados e análises iniciais das informações, é possível verificar 

um aspecto crítico na implantação das iniciativas estratégicas das instituições financeiras, 

conforme gráfico 4: 

Gráfico 4 – Percepção sobre o sucesso dos projetos e alinhamento com a estratégia 

Fonte: O Autor, 2012. 

 

De acordo com o gráfico 4, 44% dos respondentes entendem que no máximo 50% dos 

projetos estão alinhados à estratégia da organização e podem ser considerados projetos de 

sucessos. Ainda, apenas 13% dos respondentes entendem que mais de 75% dos projetos 

implantados pela organização são alinhados à estratégia e podem ser considerados de sucesso. 
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Este cenário requer atenção por parte deste segmento, uma vez que a realidadade atual 

deste mercado requer que as empresas apresentem eficiência, sendo está representada 

principalmente pela relação entre custos e receita. Assim, se há um volume significativo de 

projetos que não estão alinhados à estratégia e não cumprem prazos, objetivos e orçamentos 

estabelecidos, existe um problema para o alcance de ambos os objetivos: redução de custos e 

aumento de receita, uma vez que a ineficiência na implantação dos projetos gera aumento de 

custo para a organização e o desalinhamento com a estratégia organizacional pode não gerar 

oportunidades de aumento de receita. 

Com relação à estrutura organizacional normalmente evidenciada nas instituições 

financeiras, é possível verificar, conforme gráfico 5, que cerca de 65% dos respodentes 

possuem estruturar centrais para a disseminação de práticas e políticas de gestão de projetos, 

seja por meio de um Escritório de Projetos Corporativo (EPC) ou por estruturas dedicadas 

para cada uma das áreas de negócio. Com as informações abaixo, é possível rejeitar a hipótese 

5 (H5), que afirma que a maior parte das instituições financeiras não possuem estruturas que 

centralizam a atividade de gestão de projetos. 

 

Gráfico 5 – Estrutura para a Gestão de Projetos 

Fonte: Compilado pelo Autor em 2012 a partir do Banco de Dados de Respostas dos Respondentes 

 

Tal cenário é um aspecto importante para a evolução da gestão de projetos nas 

instituições financeiras, uma vez que organizações que possuem EPC têm maior 

representatividade e força na organização, podendo determinar de que forma a empresa deve 

atuar, do ponto de vista de projetos. Dado o índice de respondentes que entendem que os 

projetos da organização não estão alinhados à estratégia da organização e não podem ser 

considerados de sucesso, há oportunidade relevante para as estruturas e equipes de projetos 
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suportarem de forma mais adequada a gestão dos projetos na organização, buscando um 

melhor alinhamento dos projetos à estratégia da organização e a melhoria do ambiente de 

gestão de projetos.  

Cabe destacar que, para o pesquisador, era esperada uma quantidade menor de 

instituições com EPCs estabelecidos, uma vez que, teoricamente, a estruturação de um 

escritório de projetos já requer um cenário mais robusto de gestão de projetos na organização, 

a princípio, a partir do nível de maturidade 3 (KERZNER, 2001).  

Avaliando as respostas obtidas, é possível verificar que, embora 14 empresas 

indiquem possuir EPC, apenas nove empresas se encontram nos estágios 4 ou 5 do ciclo de 

vida do nível de maturidade 2, estágios que podem indicar que tais empresas já poderiam estar 

no nível de maturidade 3 e aptas a estabelecer EPCs.  

Uma possível justificativa para o cenário apresentando acima pode ser o fato de as 

empresas não saberem ao certo o processo que deve ser seguido para alcançar a maturidade 

em gestão de projetos e tentam fazer tal evolução através da implantação de um EPC. Uma 

questão do questionário 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 alcançar a 

maturidade em gestão de projetos”; 

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

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

alcançar a maturidade em gestão de projetos”; 

Do ponto de vista de evolução da gestão de projetos nas organizações, é possível 

verificar que algumas questões aparecem como as de maior número de discordância dos 

respodentes da pesquisa, conforme gráfico a seguir. 
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Gráfico 6 – Piores questões avaliadas de acordo com o questionário Nível de Maturidade 2 de Kerzner 

Fonte: Compilado pelo Autor em 2012 a partir do Banco de Dados de Respostas dos Respondentes 

 

Independentemente do nível de maturidade em gestão de projetos das organizações 

avaliadas, as questões destacadas no gráfico 6 são de extrema relevância para que a empresa 

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

gerar consequências indesejadas para os gestores de projetos, a destacar: 

a) A falta de integração do controle de custos e cronograma do projeto  pode gerar 

uma visão inadequada do status do projeto. 

b) O baixo esforço na etapa de planejamento pode fazer com que as entregas do 

projeto não estejam devidamente relacionadas aos objetivos da organização, ou 

ainda, há o risco de o projeto exceder prazo, qualidade e custos esperados, uma 

vez que o planejamento não contemplou todas as variáveis necessárias; 

c) A ausência de clareza por parte dos executivos pode fazer com que as ações não 

sejam priorizadas de forma correta, fazendo com que esforços sejam despendidos 

em aspectos de menor criticidade. Cabe destacar que este aspecto pode ser 

verificado nas análises realizadas nesta dissertação para a determinação do estágio 

de maturidade nas organizações; é possível verificar organizações com o estágio 4 

estabelecido o estágio 3 ainda em evolução. 

d) A ausência de softwares para suportar o monitoramento e controle dos projetos da 

organização pode limitar a evolução da gestão de projetos, uma vez que análises 

mais avançadas requerem disponibilidade de dados significativa para que sejam 

realizadas. 
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e) A ausência de treinamento aos profissionais da área e o reconhecimento por parte 

da organização sobre a gestão de projetos pode fazer com que tal área não se 

desenvolva adequadamente e de forma uniforme na organização, promovendo 

uma gestão distinta e não padronizada na organização. 

f) Este último aspecto impacta diretamente a gestão dos portfólios de projetos da 

organização, uma vez que cada área realiza a gestão da forma que mais se adequar 

às suas necessidades, sendo difícil definir indicadores comparáveis entre estes 

projetos.  

 

4.2 Avaliação das Hipóteses de Pesquisa 

 

Este tópico da dissertação tem por objetivo apresentar os resultados das análises 

estatísticas, utilizadas para a verificação das hipóteses propostas. 

Cabe destacar que, antes da análise dos dados no software SPSS, foi necessária a 

análise do banco de dados recebido, de forma a definir o estágio do ciclo de vida de cada 

organização, dentro do nível de maturidade 2 de Kerzner. 

A base utilizada para a simplificação anterior à análise estatística pode ser encontrada 

no Anexo II. O tópico a seguir apresenta a análise das informações sobre o estágio do ciclo de 

vida dentro do nível de maturidade 2 e de que forma as informações das empresas foram 

trabalhadas. 

 

4.2.1  Estágio de Maturidade por Empresa 

 

De acordo com a explanação existente na revisão bibliográfica, a definição do estágio 

do ciclo de vida é calculada a partir das questões que representam cada um dos estágios e, 

dependendo da nota, verifica-se em qual estágio do ciclo de vida a empresa se encontra. 

A análise detalhada do estágio do ciclo de vida por empresa pode ser encontrada no 

Apêndice IV, entretanto, buscando esclarecer o processo de compilação dos dados, a seguir 

pode-se verificar o diagrama ilustrativo do processo: 
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Figura 7 – Definição do Estágio do Ciclo de Vida no Nível de Maturidade 2 de Kerzner 

Fonte: Adaptado pelo Autor de Kerzner (2001) 

 

Ainda, tomando como exemplo a empresa A, do Apêndice IV, o processo explanado 

acima foi executado da seguinte forma: 

 

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

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

  Tabela 8 – Definição do estágio do ciclo de vida para uma das empresas respondentes 

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 estágios, 

conforme a última coluna a direita da tabela 8, e definir em qual estágio a 

empresa se encontra. Para o caso da empresa A o resultado está apresentado na 

tabela 9. 

Tabela 9 – Resultado por estágio do ciclo de vida para a Empresa A 

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

 

Com base nas informações acima e no processo previamente apresentado para a 

definição do estágio de vida do nível de maturidade 2, pode-se concluir que a empresa A se 

encontra no estágio 2 – Executivo, uma vez que as notas tanto do estágio 1 como 2 estão 

acima de 6. 

A empresa A é um exemplo interessante para ser apresentado, pois mostra indícios de 

uma eventual falha da organização em focar nos principais aspectos da gestão de projetos, 

uma vez que as notas dos estágios 4 e 5 estão superiores a 6 e a nota do estágio 3 inferior a 6. 

Conforme já apresentado na revisão bibliográfica, tais estágios podem evoluir de 

forma paralela e a definição do estágio em que uma empresa se encontra não é trivial. Assim, 

para as análises desta dissertação, foram seguidas as instruções do questionário e considerar-

se-á que a empresa se encontra no último nível analisado com nota 6, conforme 

exemplificado: 

a) Se os níveis embrionário, executivo e gerência possuírem nota superior a 6 e o 

nível crescimento nota inferior a 6, o estágio do ciclo de vida será o estágio 3 – 

Gerência; 

b) Se o nível embrionário possuir nota superior a 6, o nível executivo nota inferior 

a 6 e os demais estágios nota superior a 6, o estágio do ciclo de vida será o 

estágio 1 – Embrionário, pois embora outros níveis apresentem nota superior a 

6, o segundo nível no processo, possui nota inferior a 6; 
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Avaliando o resultado geral da classificação das empresas por estágio do ciclo de vida 

do nível de maturidade 2 de Kerzner, pode-se chegar ao gráfico 7: 

Gráfico 7 – Empresa por Estágio do Ciclo de Vida no Nível de Maturidade 2 de Kerzner 

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

Conforme apresentado no gráfico 7 pode-se verificar que parte significativa das 

empresas avaliadas se encontra no Estágio 1 e outra parte siginificativa se encontra no estágio 

4 e 5 do ciclo de vida. 

Cabe destacar que, como o questionário utilizado é o questionário específico do nível 

de maturidade 2, que apresenta os estágios do ciclo de vida dentro deste nível de maturidade, 

as empresas que se encontram nos extremos podem se encontrar em outros níveis de 

maturidade, conforme o modelo de Kerzner. 

A informação colocada anteriormente pode ser interpretada da seguinte forma: 

a) As empresas que se encontram no estágio 1 do ciclo de vida do nível de 

maturidade 2, podem, na verdade, se encontrar no Nível de Maturidade 1 

segundo o modelo de Kerzner. 

b) As empresas que se encontram no estágio 5 do ciclo de vida do nível de 

maturidade 2, podem, na verdade, se encontrar nos níveis mais avançados de 

Maturidade (Nível 3, 4 ou 5) segundo o modelo de Kerzner. 

Por fim, cabe destacar que, mesmo utilizando o questionário específico do Nível de 

Maturidade 2, é possível validar a Hipótese 4 (H4), que diz que a maior parte das organizações 

se encontra, no máximo, no Nível de Maturidade 2 do Modelo de Kerzner. A figura 8 ajuda a 

suportar a Hipótese 4: 



63 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 8 – Representação do caminho de evolução no Modelo de Maturidade de Kerzner 

Fonte: Adaptado de pelo autor de Kerzner (2001) 
 

Com base na representação e no gráfico de distribuição do Estágio do Ciclo de Vida, 

de acordo com o Nível de Maturidade 2, pode-se chegar as seguintes análises que corroboram 

a Hipótese 4: 

a) Alta Concentração no Estágio 1: 62,5% dos respondentes se encontram no 

Estágio 1 do Nível de maturidade 2, ou seja, ou estas empresas ainda se 

encontram no Nível de Maturidade 1, ou no início do Nível de Maturidade 2. 

Cabe destacar que não é possível afirmar em qual dos dois níveis citados as 

empresas se encontram, uma vez que não foi aplicado o questionário para o 

Nível de Maturidade 1. 

b) Baixa Concentração no Estágio 5: 20% dos respondentes se encontram no 

Estágio 5 do Nível de maturidade 2, ou seja, ou estas empresas se encontram 

no estágio final do Nível de Maturidade 2, ou em Níveis de Maturidade mais 

avançados (Nível 3, 4, 5). Cabe destacar que não é possível afirmar em qual 

dos níveis mais avançados as empresas se encontram, uma vez que não foram 

aplicados os questionários para os Níveis mais evoluídos (3, 4 e 5). 

 

4.2.2  Maturidade em Gestão de Projetos versus Sucesso na Implantação da Estratégia 

 

A primeira hipótese que se deseja testar é que o nível de maturidade das organizações 

está associado à consecução dos objetivos da organização implantados por intermédio de 

projetos (Hipótese 1). 

Conforme apresentado no tópico 3.3, as hipóteses propostas por este estudo serão 

avaliadas pela análise de correspondência. 
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Antes de realizar a análise de correspondência, é importante realizar o teste de Qui-

quadrado, de forma a rejeitar a hipótese nula (Ho) de que as variáveis são independentes. Com 

base na tabela 10 é possível rejeitar a hipótese nula, tendo em vista que o valor de 

significância do χ
2
 de Pearson,  com 12 graus de liberdade é menor que 0,05 (valor de 0,007), 

sendo 0,05 (5%) o nível de significância adotado para a análise.  

 

Tabela 10 – Teste Qui-Quadrado para o Teste da Hipótese 1 

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

Da tabela de distribuição apresentada no Anexo III, pode-se verificar que para um grau 

de liberdade 12 e significância de 5%, o valor de χ
2

c, é igual a 21,026. Assim, se o resultado 

do teste de Qui-quadrado for inferior a 21,026 não é possível rejeitar a hipótese nula e para 

valor superior a este patamar, a hipótese nula pode ser rejeitada; como o resultado do teste foi 

27,098, podemos rejeitar a hipótese nula. 

Após a execução da análise de correspondência, chega-se ao resultado apresentado na 

tabela abaixo: 

Tabela 11 – Resultado da Análise de Correspondência da Hipótese 1 

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

Com base na tabela 11 verifica-se que as dimensões 1 e 2 representam 97,5% do 

comportamento das variáveis e de acordo com as informações de resultados de linhas e 

colunas é possível apresentar o mapa perceptual da figura 9 para as dimensões 1 e 2: 
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Figura 9 – Mapa perceptual das dimensões 1 e 2 do teste de correspondência da hipótese 1 

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

Com base na figura 9 é possível verificar a correspondência evidente entre as 

seguintes variáveis: 

a) Sucesso Inferior a 25%, ou entre 25 e 50% e o Estágio 1 do Ciclo de vida do 

nível de maturidade 2 

b) Sucesso superior a 75% e o Estágio 5 do Ciclo de vida do nível de maturidade 

2; 

c) Para a percepção de sucesso entre 50 e 75% há correspondência, porém não tão 

acentuada com os Estágios 3 e 4; 

d) Para o Estágio 2 do ciclo de vida é possível verificar que, embora pareça estar 

equidistante do Nível de sucesso entre 25 e 50% e do Nível de Sucesso entre 

50 e 75%, pelo perfil de colunas apresentado no Anexo VI, esta variável se 

encontra mais próxima do Nível de Sucesso entre 25 e 50% 

 

Com base no mapa perceptual da figura 8 é possível supor, de acordo com a análise de 

correspondência, que empresas com metodologias mais evoluídas para a gestão de projetos 

tendem a alcançar mais sucesso nos projetos que são implantados. 

O aspecto de empresas com estruturas embrionárias possuírem uma menor taxa de 

sucesso em seus projetos se justifica, uma vez que empresas com este cenário de gestão de 

projetos apresentam diversos problemas, tais como: 
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a) Ausência de ferramentas e processos formais para a gestão de projetos, ou seja, 

não existem cronogramas, matrizes de risco, curvas de recurso e outras 

ferramentas de controle. 

b) Não há processos formais para monitorar o ambiente de negócio e garantir que 

os projetos continuam alinhados à necessidade da empresa e as demandas do 

mercado, gerando o risco de o projeto gerar produtos obsoletos. 

Por fim, cabe destacar que, independentemente do estágio de maturidade verificado, existem 

questões comumente bem avaliadas entre as empresa que entendem que mais de 50% dos 

projetos da organização são de sucesso, a destacar: 

a. Minha empresa reconhece a necessidade da gestão de projetos. Essa necessidade é 

reconhecida em todos os níveis da organização, incluindo a alta administração. 

b. Minha empresa reconhece as vantagens que podem ser alcançadas por meio da 

implantação da gestão de projetos. Esses benefícios são reconhecidos em todos os 

níveis gerenciais, incluindo a alta administração. 

c. A alta administração da empresa apoia a gestão de projetos, por meio de palestras, pela 

presença ocasional em reuniões da equipe de projetos. 

d. Nossos executivos compreendem a importância do patrocínio destes aos projetos e 

atuam como sponsors dos projetos em execução na organização. 

É possível verificar que as principais questões destacadas pelas empresas que alegam 

ter sucesso em seus projetos estão relacionadas ao apoio da alta administração com relação à 

atividade assim como ao entendimento, da organização como um todo, do que é gestão de 

projetos (necessidade e benefícios adivindos da gestão de projetos). 

 

4.2.3  Estrutura Organizacional vs Sucesso na Implantação da Estratégia 

 

A próxima hipótese que se deseja testar é que a estrutura organizacional estabelecida 

para a gestão de projetos está assossiada a consecução dos objetivos da organização 

implantados por meio de projetos (Hipótese 2). 

Antes de realizar a análise de correspondência, é importante realizar o teste de Qui-

quadrado, de forma a rejeitar a hipótese nula (Ho) de que as variáveis são independentes. Com 

base na tabela 12 é possível rejeitar a hipótese nula, tendo em vista o valor do χ
2
, com 9 graus 

de liberdade.  
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Tabela 12 – Teste Qui-Quadrado para o Teste da Hipótese 2 

 

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

Após a execução da análise de correspondência, chega-se ao resultado apresentado na 

tabela 13: 

Tabela 13 – Resultado da Análise de Correspondência da Hipótese 2 

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

 

Com base na tabela 13 é possível verificar que as dimensões 1 e 2 representam 98,1% 

do comportamento das variáveis e de acordo com as informações de resultados de linhas e 

colunas é possível apresentar o seguinte mapa perceptual da figura 10 para as dimensões 1 e 

2: 
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Figura 10 – Mapa perceptual do teste de correspondência da hipótese 2 

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

 

Com base na figura 10 é possível verificar correspondência evidente entre as seguintes 

variáveis: 

a) Sucesso Inferior a 25% e Estruturas onde os projetos são conduzidos pelos 

próprios recursos das equipes, sem estrutura formal estabelecida para a gestão 

de projetos; 

b) Sucesso entre 25 e 50% e estruturas onde as gerências possuem recursos 

específicos dedicados à gestão de projetos; 

c) Sucesso entre 50 e 75% e empresas que possuem escritório de projetos 

corporativos; 

d) Sucesso acima de 75% e estruturas onde as áreas de negócio, ou diretorias, 

possuem equipes dedicadas para a gestão de projetos; 

 

Com base no mapa perceputal da figura 9 é possível supor, de acordo com a análise de 

correspondência, que empresas com estruturas mais formais para a gestão de projetos tendem 

a alcançar mais sucesso nos projetos que são implantados. 

Cabe destacar que era esperado encontrar a melhor percepção sobre sucesso nos 

projetos em organizações com escritórios corporativos, entretanto, o resultado da pesquisa 

mostra que organizações com estruturas de gestão de projetos nas áreas de negócio ou 

diretoria possuem uma melhor percepção sobre os resultados dos projetos. 
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O pesquisador entende que um aspecto que poderia justificar esta característica é o 

fato de que estruturas de gestão de projetos dentro da área de negócio, ou diretorias, estão 

mais próximas 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 percepção de sucesso das organizações citadas 

anteriormente é o estágio do ciclo de vida, no nível de maturidade 2, nestas organizações 

versus as empresas que possuem escritório corporativo, conforme pode ser verificado no 

gráfico abaixo. 

 

Gráfico 8 – Distribuição do Estágio de Gestão de Projetos por Estrutura Organizacional 

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

 

Avaliando o gráfico 8, é possível verificar os seguintes aspectos, de acordo com as 

estruturas mais avançadas para a gestão de projetos: 

a. Há Escritório de Projetos Corporativo: 9 dos 14 respondentes (64,3%) se 

encontram nos estágios 1 ou 2 do nível de maturidade 2 e apenas 5 dos 14 

(35,7%) se encontram nos estágios 1 ou 2 do nível de maturidade 2. 

b. A Área de Negócio / Diretoria possui uma estrutura específica para a gestão de 

projetos: 2 dos 7 respondentes (28,6%) se encontram nos estágios 1 ou 2 do 
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nível de maturidade 2 e 5 dos 7 (71,4%) se encontram entre os estágios 3 ou 5 

do nível de maturidade 2. 

Os dados apresentados mostram que as organizações que possuem a estrutura de 

gestão de projetos nas áreas de negócio, ou diretorias, se encontram em níveis mais avançados 

no estágio do ciclo de vida do nível de maturidade 2 de Kerzner. Assim, o pesquisador 

entende que tal cenário também ajuda a explicar o resultado da pesquisa. 

Outro aspecto a ser destacado no gráfico 8 é a quantidade de organizações que alegam 

possuir escritórios corporativos de projetos e se encontram no estágio 1 do ciclo de vida do 

nível de maturidade 2. É esperado que organizações que possuem escritório corporativo já se 

encontrem em níveis avançados de gestão de projetos, uma vez que já caracterizariam 

empresas melhor estruturadas com relação à gestão de projetos. 

A informação apresentada acima pode ser um exemplo de empresas que não priorizam 

de forma adequada as atividades que devem ser implantadas para a adequada evolução do 

nível de maturidade em gestão de projetos. 

 Cabe destacar que no estágio 1 do ciclo de vida do nível de maturidade 2 existem 

aspectos que não estão bem difundidos na organização, como, o reconhecimento da empresa, 

incluindo alta administração e da necessidade e benefícios da gestão de projetos e como 

evoluir no nível de maturidade.  

O pesquisador entende que tais aspectos podem impactar o sucesso da atuação do 

escritório corporativo de projetos, uma vez que este estabelece padrões de gestão de projetos 

(políticas e procedimentos) em toda a organização, suporta o processo de capacitação e atuam 

de forma isenta no suporte a gestão do portfólio de projetos da organização. 

  

4.2.4  Maturidade em Gestão de Projetos versus Estrutura Organizaicional 

 

A última hipótese que se deseja testar é que a estrutura organizacional estabelecida 

para a gestão de projetos está assossiada ao nível de maturidade em gestão de projetos 

(Hipótese 3). 

Antes de realizar a análise de correspondência, é importante realizar o teste de Qui-

quadrado, de forma a rejeitar a hipótese nula (Ho) de que as variáveis são independentes. Com 

base na tabela 14 não é possível rejeitar a hipótese nula, tendo em vista o valor do χ
2
, com 12 

graus de liberdade. Para a base de dados avaliada, seria possível apenas rejeitar a hipótese 

nula (Ho) com um nível de significância de 10%. 
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Tabela 14 – Teste Qui-Quadrado para o Teste da Hipótese 3 

 

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

Mesmo com a impossibilidade de rejeitar a hipótese nula com significância 5%, 

decidiu-se por realizar a análise de correspondência para testar a hipótese, uma vez que se 

entende que se há correspondência entre nível de sucesso e maturidade, assim como nível de 

sucesso e estrutura organizacional, é possível que algumas das variáveis de estrutura 

organizacional e maturidade e gestão de projetos apresentem correspondência. 

Após a execução da análise de correspondência, chega-se ao resultado apresentado na 

tabela 15: 

Tabela 15 – Resultado da Análise de Correspondência da Hipótese 3 

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

 

Com base na tabela 15 é possível verificar que as dimensões 1 e 2 representação 100% 

do comportamento das variáveis e de acordo com aas informações de resultados de linhas e 

colunas é possível apresentar o mapa perceptual para as dimensões 1 e 2 apresentado na figura 

11. 
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Figura 11 – Mapa perceptual do teste de correspondência da hipótese 3 

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

 

Com base na figura 11 é possível verificar a correspondência evidente entre as 

seguintes variáveis: 

a) Estágio 1 do ciclo de vida e estruturas organizacionais onde não existem 

estruturas específicas para a gestão de projetos ou onde as equipes dedicadas à 

gestão de projetos estão no nível gerencial; 

b) Estágio 5 do ciclo de vida e estruturas organizacionais onde as áreas de 

negócio, ou diretorias, possuem equipes específicas dedicadas à atividade de 

gestão de projetos; 

c) Embora não haja correspondência tão evidente como as situações apresentadas 

anteriormente é possível verificar correspondência entre o Estágio 4 do ciclo 

de vida e estruturas organizacionais onde existem escritórios corporativos de 

projetos; 

d) Não é possível supor que há correspondência entre os estágios 2 e 3 do ciclo de 

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

 

Com base no mapa perceputal da figura 10 é possível supor, de acordo com a análise 

de correspondência, que empresas com estruturas mais formais para a gestão de projetos 

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

estruturadas se justifica, uma vez que empresas com este cenário de gestão de projetos 

apresentam diversos problemas, tais como: 

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

metodologias de acordo com as suas necessidades; assim, quando não há uma 

área que centralize está atividade, treinamentos, políticas e procedimentos não 

são padronizados. Tal característica é primordial para níveis mais avançados de 

maturidade em gestão de projetos; 

b) Mesmo nos casos em que existem metodologia e processos estabelecidos no 

âmbito corporativo, se as estruturas tendem para um modelo mais funcional e 

menos projetizada, conforme apresentado na revisão bibliográfica, as equipes 

de gestão de projetos não possuem a força necessária para cobrar a adoção dos 

processos corporativos. 
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5  CONSIDERAÇÕES FINAIS E LIMITAÇÕES 

 

5.1 Considerações Finais 

 

Durante o desenvolvimento desta dissertação buscou-se diferentes estudos na área de 

gestão de projetos e verificou-se a oportunidade de realizar um estudo específico para o 

segmento de instituições financeiras, uma vez que não foram encontradas avaliações 

específicas sobre o segmento. 

Este estudo mostra a relevância da adequada estrutura para a gestão de projetos na 

consecução dos objetivos estratégicos da organização implantados por intermédio de projetos. 

Analisando cada uma das questões de pesquisa chega-se às seguintes conclusões: 

O nível de maturidade em gestão de projetos impacta a consecução dos objetivos 

estratégicos da organização implantados por meio de projetos? 

É possível concluir que há associação entre a maturidade em gestão e o sucesso na 

implantação dos projetos. Entende-se que tal aspecto está alinhado aos estudos já realizados 

sobre gestão de projetos. 

Tal associação entre as variáveis está relacionada aos controles normalmente 

encontrados no processos de gestão de projetos que prevêm, principalmente, a gestão dos 

prazos do projeto, dos principais riscos, do orçamento, de mudanças no cenário de negócio 

que podem impactar os objetivos de negócio e direcionamentos ao projeto e a adequação dos 

trabalhos em andamento às necessidades da organização. Assim, organizações com baixa 

maturidade em gestão de projetos tendem a não aplicar tais processos da forma adequada e até 

mesmo uniforme, impactando o gerenciamento do projeto e as entregas alinhadas às 

necessidades da organização. 

A estrutura organizacional para a gestão de projetos impacta a consecução dos 

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

gestão de projetos? 

É possível concluir que há associação entre a estrutura organizacional e a maturidade 

em gestão de projetos e a estrutura organizacional e a consecução dos objetivos. Entende-se 

que tal aspecto está alinhado aos estudos já realizados sobre gestão de projetos. 

Entende-se que estruturas que centralizam a governança de projetos nas organizações, 

como EPCs, têm a função de estabelecer e controlar os processos e metodologias que devem 

ser utilizados em toda a organização, assim possuem independência para dar o seu parecer 
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sobre o andamento dos projetos, o seu entendimento sobre as principais iniciativas que devem 

ser conduzidas para entregar os objetivos da organização e garantem a adequada aplicação dos 

de forma uniforme processos estabelecidos dentro da organização. 

Cabe destacar que, em um primeiro momento, a própria definição da organização de 

estabelecer um escritório de projetos mostra o interesse da instituição em possuir processos e 

metodologias padronizados sobre a gestão de projetos, assim como estabelecer um processo 

de governança que suporte a adequada evolução dos projetos e o alcance dos objetivos 

organizacionais. 

Quando não há um estrutura centralizadora, mesmo que existam políticas corporativas, 

há o risco de as áreas não aplicarem de forma uniforme as melhores práticas e processos 

estabelecidos, aspecto que impacta o monitoramento do andamento do projeto à luz dos 

objetivos da organização. 

Com relação às estruturas normalmente encontradas para a gestão de projetos e a 

maturidade em gerenciamento de projetos, cabe destacar que, embora os resultados mostrem 

que as instituições possuem, em grande parte, estruturas corporativas para a gestão de 

projetos, de forma geral verifica-se um baixo nível de maturidade em gestão de projetos. 

responsáveis pela estruturação dos processos e metodologia de projetos. 

O aspecto apresentado acima pode apresentar uma priorização inadequada, por parte 

das instituições, das atividades que devem ser implantadas para se alcançar a maturidade em 

gestão de projetos. 

 

5.2 Limitações da Pesquisa 

 

Dado o objetivo do estudo de apresentar uma primeira análise do cenário de gestão de 

projetos nas instituições financeiras, o questionário utilizado foi um modelo simplificado e 

não abrange todos os aspectos passíveis de uma análise sobre a estrutura de gestão de projeto. 

Outra limitação é a forma de análise de dados, uma vez que se buscou entender como 

o nível de maturidade impacta a consecução dos objetivos da organização e, para isso, foi 

feita a análise dos dados de acordo com o modelo de maturidade de Kerzner antes da análise 

de correspondência. Dado este fato, não foi possível verificar quais são os aspectos mais 

críticos para a gestão dos projetos nas instituições financeiras, seja pela consolidação prévia 

dos dados como pelo questionário escolhido para a pesquisa. 
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Ainda, se utilizou de uma técnica exploratória para a análise dos dados, e não de uma 

análise confirmatória, assim, não é possível afirmar que há dependência entre as variáveis 

estudadas, apenas que há associação. 

 

5.3 Oportunidades de Pesquisa 

 

Baseado nos resultados obtidos na pesquisa, existem oportunidades de evoluir no 

estudo de gestão de projetos nos seguintes aspectos: 

a) Detalhamento das questões: Neste estudo foi utilizado um questionário 

específico para o nível de maturidade 2 de Kerzner. Há a oportunidade de se 

utilizar os outros questionários disponíveis, de forma a obter mais dados para 

análises, buscando detalhar aspectos específicos que impactam o ambiente de 

gestão de projetos nas organizações. 

b) Método de Análise: Há a oportunidade de se utilizar técnicas confirmatórias 

para entender de forma mais consistente o impacto e dependência entre as 

variáveis e quais seriam as variáveis mais representativas no sucesso da gestão 

de projetos nas organizações. 
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