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RESUMO

A gestdo de projetos tornou-se fundamental para a obtencdo de sucesso e competividade das
organizacOes. Ter-se conhecimentos das principais técnicas, habilidade e ferramentas na execugédo
dos projetos leva a empresas a lugar de destaque no mercado que estdo inseridas. Entretanto, para
as organizacOes possam ter eficiéncia nas suas operagoes, € imprescindivel primeiramente entender
em qual cenério a sua gestdo de projetos se encontram, para posteriormente, tomar decisées que
visam as suas melhorias. Com isso, esta pesquisa teve como objetivo avaliar o grau de maturidade
na gestao de projetos em uma empresa no setor de servicos de energia solar no estado do Para. Para
tanto, a pesquisa utilizou-se de uma versdo adaptada do método Organizacional Project
Management Maturity Model (OPM3), o que tem como pilar avaliar a gestdo de projetos em
consonancia com Guia PMBOK. Desta forma, a pesquisa se caracterizou como um estudo de caso
de cunho aplicado, com uma abordagem do problema de maneira qualitativa e sendo seus objetivos
descritivos. O instrumento de coleta de dados se deu por entrevistas semiestruturadas e com ajuda
de modelos definidos pela adaptacdo do método em que houve a participacdo de funcionarios do
setor de gestdo de projetos. Deste modo, concluiu-se que o setor de projetos foi classificado no
nivel Ad-hoc, o qual indicam que operagdes na gestdo de projetos sdo existentes, porém sendo
realizadas de maneira superficiais e/ou por improvisos, isto €, sem um planejamento,
gerenciamento, controle e uma documentacéo dessas execugdes de trabalho. Com esses resultados
obtidos, foi dado inicio ao desenvolvimento de um plano de agdo com o foco em corrigir as lacunas
e erros encontrados, para 0 aumento do nivel de maturidade identificado. Deste modo, os resultados
obtidos, contribuiram para uma reorganizacdo interna do setor, através do inicio de uma
consolidacdo de planejamento e execucdo de projetos e, ainda, atestou que o modelo utilizado fora
adequado para intuito da pesquisa nesta realidade local.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Grau de Maturidade, PMBOK, OPM3.



ABSTRACT

Project management has become fundamental for the success and competitiveness of
organizations. Having knowledge of the main techniques, skills and tools in the execution of
projects takes companies to a prominent place in the market they are inserted. However, for
organizations to be efficient in their operations, it is essential to first understand what scenario their
project management is in, and then make decisions to improve it. With this, this research aimed to
assess the degree of maturity in project management in a company in the sector of solar energy
services in the state of Para. To do so, the research used an adapted version of the Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3) method, which has the pillar of assessing project
management in line with the PMBOK Guide. Thus, the research is characterized as an applied case
study, with a qualitative approach to the problem, and its objectives are descriptive. The instrument
for data collection was semi-structured interviews and with the help of models defined by the
adaptation of the method in which employees from the project management sector participated.
Thus, it was concluded that the project sector was classified at the Ad-hoc level, which indicate
that operations in project management exist, but are performed in a superficial and/or improvised
way, that is, without planning, management, control and documentation of these work executions.
With these results obtained, the development of an action plan was started with the focus on
correcting the gaps and errors found, in order to increase the maturity level identified. In this way,
the results obtained contributed to an internal reorganization of the sector, through the beginning
of a consolidation of planning and execution of projects, and also attested to the fact that the model

used was adequate for the purpose of the research in this local reality.

Keyword: Project Management, Degree of Maturity, PMBOK, OPM3.
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CAPITULO | - INTRODUCAO
1.1  DEFININDO OS PROBLEMAS

O gerenciamento de projetos se tornou peca importante para sobrevivéncias das empresas
em todas as atividades econdmicas existentes. Tal caracteristica se observa diante do crescimento
natural da competitividade no mercado, em fazer com que organizaces se comprometa e cumpra
com as entregas na data programada, além de atingirem os critérios de qualidade esperados pelos

clientes.

Nesse ambito, segundo Kerzner (2015), o gerenciamento de projeto se apresenta como um
fator critico para o sucesso do projeto, no qual além de possibilitar um planejamento, auxilia
também no controle de recursos, equipes e processos da organizacdo. E esse conceito é reforcado,
sobretudo através do comportamento que organizagdes vem tomando, no qual proclamam que o
gerenciamento de projetos é uma imposicao estratégica, fornecendo subsidio para profissionais em
aprimorar suas habilidades no planejamento, implementacdo e administracdo de atividades com
foco no alcance de um objetivo especifico (LARSON; GRAY, 2010). Desse modo, de acordo com
os estudos de Patah e Carvalho (2009), muitas empresas passaram a investir em treinamentos aos

seus funcionarios com a finalidade de obter uma melhora na execucdo deste tema em discussao.

Como exposto anteriormente, 0 gerenciamento de projetos é extremamente importante e
eficiente na sua aplicacdo, contudo este é necessario também passar por aprimoramentos ao longo
dos anos, no intuito de alavancar a maturidade operacional na organizacdo. Nesse contexto,
procurar entender em qual nivel de maturidade se encontra a gestdo de projetos, é possibilitar as
organizacGes a estabelecer um caminho para se atingir um bom indice de sucesso e alta
produtividade no setor (Prado, 2000).

Para a identificacdo da maturidade envolvida na gestdo de projetos, existem diversos
modelos desenvolvidos e testados na literatura, no qual apesar de existirem muitos, todos
caminham em uma mesma dire¢do, serem um guia para estabelecer um quadro tedrico da
maturidade presente no gerenciamento de projetos na empresa e, assim, permitir o tratamento

pratico dessas questdes na organizacdo (CARVALHO et al., 2005).

Como exemplificacdo de alguns modelos para avaliagdo da maturidade presente na gestdo

de projetos, tém-se 0os modelos de Project Management Maturity Model (PMMM) (Bouer &
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Carvalho, 2005), Um outro, € modelo Capability Maturity Model (CMM), sendo um modelo
exemplo para outros, fora uns dos primeiros criados, atraves da parceria entre a universidade
Conergie Mellon em conjunto com Software Engineering Institute (SEI) (BOUER; CARVALHO,
2005) e 0 modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (PMI ,2003). Cada
um possuindo suas particularidades na aplicacdo e estruturacdo no método, mas todos entregando
mesmo resultado que é apresentar a organizacdo a maturidade em termos de gestdo de projetos.

Para esse presente trabalho, serd utilizado o modelo de Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3), por uma adaptacdo dos trabalhos de Jucé Junior (2015). A escolha do
método é voltada pela sua caracteristica flexivel e sobretudo, por conta das melhores praticas
organizacionais, que ao todo gira em torno de 600 ao total (PINTO, 2013). Com esses dois pontos,
tornam-se mais rapido a coleta de resultados e otimiza a sua analise. Um outro ponto, ainda de
acordo com Pinto (2013) que levou a escolha do método é a capacidade de desenvolver um plano
de melhorias do desempenho na Gestéo de projetos. Desse modo, e com base nas caracteristicas da

empresa em estudo, a utilizacdo do método OPM3 € o mais adequado.

Diante desse exposto esse trabalho busca responder o seguinte questionamento de pesquisa:
Qual o grau de maturidade na gestdo de projetos em uma empresa no setor de servicos de

Energia Solar em estudo?
1.2 OBJETIVO
1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar o grau de maturidade no gerenciamento de projetos em uma empresa no setor de
servicos de Energia Solar no estado do Para, utilizando uma adaptacdo do método Organizacional
Project Management Maturity Model (OPM3).

1.2.2 Objetivo Especifico
Para desenvolver este estudo, sdo propostos 0s seguintes objetivos especificos:
OE-1: Diagnosticar os projetos desenvolvidos na empresa em estudo;

OE-2: Aplicar o Método Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3) com os

gestores da empresa;
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OE-3: Identificar o nivel de maturidade com base no modelo de utilizado;
OE-4: Avaliar o nivel de maturidade obtido;

OE-5: Propor um plano de acédo de melhoria.

1.3  JUSTIFICATIVA

No momento atual, o gerenciamento de projetos tornou-se umas das principais vantagens
competitivas das organizaces, devido a agregacdo de diversos beneficios que aumentam o seu
destague e a permanéncia em um mercado cada vez mais competitivo. As vantagens no uso de uma
gestdo de projetos vdo desde aumentar a qualidade dos projetos, quanto reducéo de custos e prazos
de maneira mais eficientes e eficazes aos clientes finais (BOTTENTUIT JUNIOR; AZEVEDO,
2021).

Um outo fator que evidencia a importancia do gerenciamento de projetos é a sua juncao
quase intrinseca ao planejamento estratégico das empresas, pois além de acarretar no sucesso nas
entregas de melhores projetos, aumentam também a confiabilidade junto aos principais
stakeholders das organizacgdes (funcionarios, clientes, fornecedores e acionistas) (BOTTENTUIT
JUNIOR; AZEVEDO, 2021).

Seguindo esta discussdo, € importante para as organizagdes compreenderem qual estagio de
maturidade que sua gestdo de projetos se encontra e, para isto, sao realizados com o auxilio de
modelo de avaliacdo. A utilizacdo destes modelos se dar, principalmente, por serem um processo
estruturado que leva uma organizagdo a processos mais maduros quanto a performance e, ainda,

sendo este realizados de formas mais eficientes e eficazes os seus recursos (CRAWFORD, 2015).

As empresas que adotam préaticas maduras (que sdo precisas, documentadas, melhoradas
continuamente, com apoio da alta administracdo e uso disciplinado de técnicas, além de outras
caracteristicas) no gerenciamento de projetos estdo mais capacitadas para se obter sucesso nos seus
mercados. Com isso, estes modelos de maturidades sdo capazes de proporcionar a realizacdo de
um processo de aprendizagem para organizacdes no sentido de implementar e melhorar suas

competéncias no gerenciamento de projetos (KERZNER, 2006).

Com base no exposto, aplicar um método para obtencéo do nivel de maturidade na gestéo

de projetos, € dar uma oportunidade para as organizacGes avaliarem seus progressos, no intuito de
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aplicar melhores préaticas no setor de projetos (LARSON; GRAY, 2010). Contudo, segundo 0s
mesmos autores, 0 modelo de maturidade na gestdo de projetos ndo deve ser visto como garantia
de sucesso, mas como um indicador desse progresso. Em outras palavras, o autor implica que
avaliar o nivel de maturidade ira dar insumos para organiza¢Ges compreender como sua realidade

atual se encontra e, assim, aplicar melhorias.

Diante desta discussao, o presente estudo busca avaliar qual o grau de maturidade que a
gestdo de projetos de uma organizacdo no setor de servigos de Energia Solar localizada no estado
do Pard, se encontra. Para tanto, sera utilizada como metodo de avaliagdo uma adaptacéo feita por
Jucé Junior (2015) do modelo de maturidade Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3). E assim, trazer subsidios para 0s que gestores avaliem seus processos e quais sdo as
melhores préaticas que estdo sendo aplicadas e quais, ndo estdo; para no fim, desenvolver um plano
de melhoria como foco em elevar o grau de maturidade do gerenciamento de projetos da empresa

em estudo.
14 DELIMITACAO DA PESQUISA

O desenvolvimento desta pesquisa esta delimitado em avaliar qual o grau de maturidade no
gerenciamento de projetos em uma organizacao no setor de servicos de Energia Solar no estado do

Para.

Com isso, o procedimento de investigacdo foi aplicado em apenas uma Unica organizacao
desse setor de atuacao deste mercado, no qual aplicacdo a mais de uma empresa podem ocasionar

resultados diferentes desses encontrados nesta pesquisa.

Além disso, 0 nimero de respondentes e poucos materiais académicos referente a avaliacédo
de maturidade de projetos em empresas no setor de energia solar foram um fator limitante para este
trabalho.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos. Desse modo, no Capitulo 1 foi descrito
a introducéo, objetivos gerais e especificos, justificativa, delimitacdo do estudo e estruturagdo da

pesquisa.
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No capitulo 2 serdo apresentados os conceitos importantes que deram base & metodologia,
resultados e conclusdo deste trabalho. Com isso, serdo trabalhados os temas de Gestdo de Projetos,
uma breve explicacdo das empresas de base de Energia Solar e por fim, uma discusséo a respeito

da importancia do grau de maturidade no gerenciamento de projetos.

No Capitulo 3 sera apresentado a classificacdo da pesquisa e o procedimento metodolégico

com a estruturacdo do método, o qual foi utilizado na obtencéo dos resultados.

No capitulo 4, tem-se a andlise dos resultados, sendo inicialmente abordado o histdrico da

empresa.

Por fim, o capitulo 5 sera apresentado as consideracdes finais da pesquisa, com destaque ao
alcance do objetivo proposto, contribuicdo da pesquisa, limitacdes e sugestdes para trabalhos

futuros.
CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1  CONSIDERACOES INICIAIS DO CAPITULO

Neste capitulo apresentou os principais topicos que deram respaldo para o desenvolvimento
dessa pesquisa. Para isso, foi utilizado como apoio livro e artigos publicados, sendo as buscas
principais obtidas pelas plataformas Scientific Electronic Library Online (Scielo) e Web of Science.
Quanto a organizacdo desta secdo, foi trabalhada nos seguintes topicos: Gestdo de Projetos,
Maturidade na Gestdo de Projetos e Empresas de base de Energia solar.

2.2  GESTAO DE PROJETOS
2.2.1 Conceitos iniciais do gerenciamento de projetos

Para conceituar gerenciamento de projetos, é necessario antes conceituar o que € projeto
(KERZNER, 2015). Desse modo, de acordo com os trabalhos de Lago e Mingosi (2009), projeto
pode ser definido como um conjunto de atividades realizadas por uma equipe de trabalho e que tem

como foco a conquista de um determinado objetivo

Vargas (2016) por sua vez, define projetos como um empreendimento de agbes nédo
repetitiva, trabalhado por uma sequéncia légica com inicio, meio e fim e, com a finalidade de

alcancar um objetivo tracado. Além disso, esse mesmo autor ainda reforga que projetos séo
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dirigidos por pessoas, cujo os critérios de qualidade, custo e recursos que serdo utilizados devem
ser estabelecidos.

Desse modo, conforme as elucidacbes dos atores listados acima, um projeto
necessariamente precisa ter uma duracgao, com datas definidas (curtas ou longas) para se obter um
resultado; do contrério, foge do conceito "esfor¢co temporério”, assim, se tornando uma rotina
(CAVALCANTI; SILVEIRA, 2016). Além do mais, um projeto s6 sera caracterizado como

encerrado, quando este ter seus objetivos especificos alcancados (VALERIANO, 2001).

Através disso, a gestdo de projetos, de acordo com os estudos de Kanabar e Warburton
(2012), é conjunto de conhecimentos que abrangem ferramentas, habilidades e recursos, nos quais
sdo orientados aos profissionais da area para concluir as atividades referentes aos projetos dentro

do prazo e tempo estabelecido pela organizacao.

A gestdo de projetos também pode ser trabalhada como uma aplicacdo de conhecimento,
competéncias, ferramentas e estratégias para atividades de um projeto, tendo como intuito
preencher as suas exigéncias (relacionado ao projeto), além de ser executado por um intermédio, o
gerente de projeto (ALMEIDA; MIGUEL; CARVALHO, 2011).

Assim, o gerenciamento de projetos esta intimamente relacionado em garantir o alcance de
metas estratégicas da organizacao, associando também a um ambiente modificavel e complexo, do
qual a eficiéncia e a conquista de resultados sdo pecas essenciais para continuacdo da empresa no
mercado em que atua (KERZNER, 2006)

Quanto sua aplicabilidade, o gerenciamento de projetos, ao longo da histéria foi se
adaptando, que segundo Kerzner (2002) as adaptacdes se dividem em as trés fases. A primeira fase,
conhecida como Gerenciamento Tradicional de Projetos, se estendeu entre a década de 60 a 85, em
que seu foco era gerenciar projetos grandes e que sua margem de lucro era proporcional a sua
complexidade (KERZNER, 2002). A fase dois, foi desenvolvida nos anos de 1985 até 1993 e,
sendo caracterizada com a alta competividade do mercado na época (KERZNER, 2002). E a fase
trés foi conhecida como Gerenciamento Moderno de Projetos, e trabalhada desde 1993 até os dias
atuais (KERZNER, 2002) e vale destacar que sua caracteristica marcante foi quando as
organizacOes perceberam a necessidade de romper com as praticas antigas, vinculadas as fases

anteriores, para a insercao de novas praticas (MELO; PEREIRA, 2012).
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Umas das suas caracteristicas marcantes, sobre o gerenciamento moderno, esta na chamada
engenharia simultanea, no qual de acordo com Kerzner (2002), envolve uma reorganizacdo na
forma de atuacédo dos trés departamentos principais em uma organizacdo, Marketing, area técnica
e Producgdo. Em resumo, no gerenciamento moderno, estas trés areas passaram atuar de forma mais
integrada, como observada na Figura 1, em relagdo ao gerenciamento tradicional, e isso acarreta

em maior agilidade e poder de competitividade.

Figura 1: Evolucéo do Gerenciamento de Projetos

| Areas Técnicas | Areas Téenicas

\AA, W

Produgdo | | Produgdo |

vYY VvV

| Marketing l Marketing |

Gerenciamento Tradicional Gerenciamento Moderno

Fonte: Kerner (2002)

Diante do exposto, quando a empresa gerencia seus projetos de forma adequada, a mesma
pode obter vantagens, tais como: (i) evitar surpresas durante a execucdo dos trabalhos; (ii)
adaptacédo do projeto ao mercado consumidor e ao cliente; (iii) otimizacdo de alocacéo de pessoas;
(iv) utilizar equipamentos e materiais necessarios; e por fim, (v) documentar e facilitar estimativas
para futuros projetos (VARGAS, 2016).

Vargas (2016) ainda afirma, que a principal vantagem no uso do gerenciamento de projetos
esta na capacidade de nédo ser restrito somente a projeto ditos complexos, grandes e com alto custo,
mas também podem ser aplicados em projetos menores, cujo orcamento e complexidade sdo

proporcionais a sua natureza.

N&o obstante, os varios beneficios, € imprescindivel que o gerenciamento de projetos esteja
associado a estratégica da organizacdo (MELO; PEREIRA, 2012). E uns dos grandes motivos para
iSSO ocorrer, esta na razdo de que convergir 0s projetos aos negocios da organizacao, o que podem
facilitar o aumento, significativamente, do alcance dos objetivos organizacionais
(SRIVANNABOON, 2006).
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Embora seja de suma importancia controlar custos, tempo e recursos utilizados, o sucesso
do projeto depende também de um outro fator, que é o lado humano no projeto, caracterizado na
figura de um gerente (CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). Vargas (2016), por sua vez, reforca
esse entendimento, no qual a garantia de bons resultados ou seu fracasso reside no gerente do

projeto.

Desse modo, para escolha de um gerente de projeto, é necessario a avaliacdo de alguns
critérios, seja no campo técnico e comportamental (CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). Por
outro lado, para Prado (2002), a figura do gerente de projetos apenas deve possuir clareza em
administracdo e nas técnicas de gerenciamento de projetos.

Entretanto, deve-se salientar que o sucesso de um projeto ndo deve ser medito somente
através da figura do gerente de projetos, mas também através de todo o conjunto que o envolve,
como a pontualidade, cumprimento do or¢camento e, sobretudo, satisfagdo do cliente (BRANCO;
JUNIOR; LEITE, 2016).

2.2.2 Guia PMBOK

O Project Management Institute (PMI) é uma organizacdo internacional que desenvolve
referéncias para o gerenciamento de Projetos, além de auxiliar na criacdo de profissionais para esta
area (LUIZ; SOUZA; LUIZ, 2017).

Pelo fato do PMI estd envolvido no gerenciamento de projetos, fez-se necessario reunir
conhecimento formal nesta area, o que por conseguinte, resultou criacdo do Project Management
Body of Knowledge, renomeado de Guide to the Project Management Body of Knowledge (Guia
PMBOK) nos anos seguintes (LUIZ; SOUZA; LUIZ, 2017)

Nesse ambito, de acordo com Esperanca (2015), o PMBOK é um guia de informacdo que
apresenta diversas diretrizes para a gestdo de projetos, em que se € trabalhado em trés pilares

principais, sendo esses o ciclo de vida, a gestao e areas do conhecimento de projetos.

Por conseguinte, o ciclo de vida de projetos, de acordo com Xavier (2008), € um
agrupamento de fases que normalmente séo trabalhados em sequéncia de execugdo. Cada fase por
sua vez, é caracterizada pela entrega ou finalizacdo de uma determinada atividade e, esta entrega
deve ser tangivel e de facil identificacdo (VARGAS , 2005).
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Nos estudos do PMBOK (2017), o ciclo de vida de projetos é conceituado com base em
quatros fases, inicio do projeto, organizagdo e preservacao, execucdo do trabalho e término do
projeto. Abaixo, na Figura 2, se pode observar de maneira mais clara a representacao geral do ciclo

de vida do projeto.

Figura 2; Detalhamento do Ciclo de vida do Projeto
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Fonte: PMI, 2013

Como se observa na Figura 2, existe pouco investimento de custos e pessoas no inicio do
projeto, no qual é ampliado no seu volume maximo na fase 3, execucdo dos trabalhos e, reduzindo

novamente ao entrar na ultima fase, encerramento do projeto (PMI, 2013).

Em relacdo ao grupo de processo do gerenciamento de projetos, o Guia PMBOK (2017) o
retine em cinco grupos: (i) Grupo e Processo de Iniciacdo, (ii) Grupo de Processo de Planejamento,
(iii) Grupo de Processo de Execucdo, (iv) Grupo de Processo de Monitoramento e Controle e (v)
Grupo de Processos de Encerramento. No Quadro 1 é apresentado uma sintese de cada um dos

direcionamentos de cada um dos grupos de processos do gerenciamento de projetos.

Quadro 1: Direcionamento dos grupos de processo do gerenciamento de projetos (continua)

GRUPO DE PROCESSO DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

DIRECIONAMENTOS

L e Fase inicial que se define o projeto;
Grupo de Processo de Iniciagao e Identificacdo das necessidades;

e Autorizacdo do Projeto.

) o Definigdo dos objetivos do projeto;
Grupo de Processo Planejamento e Definicdo do Escopo do projeto;

o Definir linha necesséria para alcance dos objetivos.
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Quadro 2: Direcionamento dos grupos de processo do gerenciamento de projetos (concluséo)

GRUPO DE PROCESSO DO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

DIRECIONAMENTOS

Grupo de Processo Execucéo

Execucdo do planejamento;
Integragdo de pessoas e recursos;
Utilizacdo de maior esforco e dispéndio do projeto;

Grupo de Processo Monitoramento e

Controle

Realizado em paralelo com a o grupo de processo
eXecucio;

Medir e monitorar o progresso do projeto;

Garantir que os resultados sejam alcancados;

Controlar mudancas de escopo;

Controlar Risco e Qualidade;

Elaborar relatdrios de desempenho.

Grupo de Processo Encerramento

Fechar formalmente o projeto, fase ou contrato;
Analisar o progresso do projeto para que erros nao sejam
repetidos;

Identificar acertos para serem utilizados em projetos
futuros.

Fonte: adaptado PMBOK (2017)

Desse modo, os grupos apresentados Quadro 1 de acordo com Melo (2012), séo processos

vinculados e possuem interacOes entre si. Alem disso, ainda com mesmo autor, as saidas de

processos, séo entradas para processos seguinte, 0 que por sua vez, tornam-se entradas para outros

processos posteriores, até o encerramento formal do projeto.

Quanto as &reas do conhecimento em gerenciamento de projetos, o guia PMBOK (2017)

elenca dez éareas, sendo essas: (i) Integracdo, (ii) Escopo, (iii) Cronograma, (iv) Custos, (V)

Qualidade, (vi) recursos, (vii) Comunicacdo, (viii) Risco, (ix) Aquisicdo e (x) Parte interessada do

projeto. Abaixo, no Quadro 3 pode ser observado um compilado com as finalidades de cada area

do conhecimento no gerenciamento de projetos.

Quadro 3: Area do conhecimento com suas finalidades (continua)

AREA DO CONHECIMENTO

FINALIDADE

Integracéo

Desenvolver o termo de abertura do projeto;
Iniciar a definicdo preliminar do escopo;
Elaborar o plano de gerenciamento do projeto;
Conduzir e administrar a execucdo do projeto;
Realizar controle integrado de mudancas;
Encerrar projetos ou fase

Escopo

Planejar e definir o escopo;
Desenvolver a Estrutura Analitica do Projeto;
e Monitorar e controlar o escopo.
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Quadro 4: Area do conhecimento com suas finalidades (conclusio)

AREA DO CONHECIMENTO

FINALIDADE

Cronograma

Planejar e gerenciar o cronograma;
Definir as atividades;

Sequenciar as atividades;

Estimar as durac@es das atividades;
Desenvolver e Controlar o cronograma.

Custo

Planejar e gerenciar os custos;
Estimar os custos;

Determinar o orcamento;
Controlar 0s custos.

Qualidade

Planejar o gerenciamento da Qualidade;
Gerenciar a Qualidade;
Controlar a Qualidade.

Recursos

Planejar e gerenciar 0s recursos;
Estimar os recursos das atividades;
Adquirir os recursos;

Desenvolver a equipe;

Gerenciar a equipe;

Controlar os Recursos.

Comunicacéao

Planejar e gerenciar a comunicagéo;
Gerenciar a comunicago;
Monitorar a comunicacao.

Risco

Planejar e gerenciar os riscos do projeto;
Identificar os ricos;

Realizar a analise qualitativa dos riscos;
Realizar a analise quantitativa dos riscos;
Planejar as respostas aos riscos;
Implementar respostas aos riscos;
Monitorar riscos.

Aquisicéo

Planejar e gerenciar as aquisicoes;
Conduzir e controlar as aquisicoes;

Partes Interessadas

Planejar e gerenciar as partes interessadas;
Planejar o engajamento das partes interessadas;
Gerenciar 0 engajamento das partes
interessadas;

Monitorar 0 engajamento das partes
interessadas.

Fonte: adaptado PMBOK (2017)

Por fim, é importante comentar, que cada area do conhecimento, exposto acima no Quadro

2 de acordo com Guia PMBOK (2017) é uma area da gestao de projetos. Esta gestao de projetos,

por sua vez, representam um conjunto de conhecimentos solicitados e descritos em termos de seus

processos, praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas.

2.3  MATURIDADE NA GESTAO DE PROJETOS

2.3.1 Conceitos Iniciais
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Maturidade pode ser conceituada como 0 processo de aquisicdo de competéncia que
acontece progressivamente ao longo dos anos (RABECHINI JUNIOR, 2005). De acordo com
mesmo autor, em relacdo as organizagdes, a maturidade necessita ser alcancada através do
planejamento e de acOes tomadas para o aperfeicoamento dos processos da empresa, de forma a

conduzi-la para realizagdo dos seus objetivos.

Ja segundo Andersen e Jessen (2003), o conceito de maturidade na visao das organizacdes
esta ligado com o nivel alcangado com relacdo aos objetivos e metas da empresa e ainda significa

indicar como a forma que as organizagdes lidam com seus projetos.

Crawford (2015) reforca esse entendimento afirmando que a maturidade além de estar
envolvida no desenvolvimento gradativo na atuacdo da gestdo de projetos, é envolvida com base
em trés pilares, sendo eles: (i) na metodologia; (ii) na estratégia; e (iii) no processo de tomada de
decisdo da organizacdo. E como vantagens na utilizagdo da maturidade no gerenciamento de
projeto, tem-se 0s ganhos no uso da avaliacdo da maturidade na defini¢do de direcdo, priorizacao

de ac0es e inicio de uma mudanga cultural de uma organizacdo (CRAWFORD, 2015).

Assim, com a identificacdo da maturidade do gerenciamento de projetos € possivel verificar
se a organizacao é imatura ou madura. As organizages ditas imaturas sdo quando o gerenciamento
de projetos possui como caracteristica o nivel Ad Hoc, no qual seus processos séo realizados de
maneira improvisada, sem controle nas entregas dos trabalhos, além de um alto custo de
manutencdo e com uma qualidade sem perspectiva de previsdo (CARVALHO et al., 2005). Por
outro lado, as organizacGes maduras possuem como caracteristica, segundo Carvalho et. al (2005),
a coeréncia com as linhas de trabalho, sendo efetivamente finalizado, definido, documentado e

melhorado constantemente e com processos bem controlados.

Neste aspecto, é importante salientar alguns fatores que contribuem para a maturidade no
gerenciamento de projetos, sendo eles: processos e ferramentas, pessoas e equipe, apoio
organizacional, orientacdo a clientes, qualidade dos gestores de projetos e orientacdo para o
negécio (SILVEIRA; SBRAGIA; KRUGLIANSKAS, 2013).

Uma das formas de identificacdo a maturidade na gestéo de projetos € utilizando o auxilio
de modelos presente na literatura. Nesse contexto, modelo de maturidade funciona como um guia,

no qual permite identificar onde se encontra e como est4 a organizacao, para que posteriormente



26

possa se construir um plano com a finalidade de melhorar a situacéo atual em busca da exceléncia
(OLIVEIRA, 2006).

Jugdev e Thomas (2002), também trazem contribui¢cdes sobre modelos de maturidade, no
qual em seus trabalhos afirma quem esses modelos proporciona a visibilidade das forgas e
fraquezas das organizac6es, alem de fornecer informacdes de benchmarking (uma comparagéo com

outras organizacoes).

De acordo com Silva e Santos (2016), os principais modelos de avaliacdo da maturidade na
gestdo de projetos sdo, Project Management Maturity Model (PMMM); Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP); Modelo de Competéncias em Gerenciamento de
Projetos (MCGP) e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), sendo esse
ultimo o utilizado nesta pesquisa, através de uma adaptacdo dos trabalhos de Juca Junior (2015) e
aplicado na empresa em estudo.

2.3.2 OPM3

Organization Project Management Maturity Model (OPM3) € um modelo de maturidade
para gestdo de projetos publicado pelo Project Management Institute (PMI) em 1998. Sua missao
é auxiliar organizacgBes a desenvolverem competéncia e habilidades necessérias para que possam
proporcionar um alinhamento dos objetivos estratégico com suas operacgdes e, isso, sendo obtido
por meio dos projetos (TELICHEVESKY, 2008).

De acordo com Rabechini Janior (2005), o OPM3 é um modelo de avaliagdo de gestdo de
projetos que possui uma estrita relacdo com o Guia PMBOK, além de ser ampliado também para
programas e portfélio de projetos. A maturidade identificada com o OPM3, ainda com este mesmo
autor, € por meio de quatro etapas sendo essas, a padronizacdo, a mensuracdo, o controle e a
melhoria continua, em que se avalia a presenca de melhores préaticas dentro da organizacdo. A

Figura 3 mostra uma melhor esquematizacéo das etapas de maturidade no OPM3.
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Figura 3: Etapa de maturidade do OPM3
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Como se observa na Figura 3, 0 OPM3 abrange ndo somente as areas de projetos, como
também programas e portfélio. Quando ao modo de avaliacdo de maturidade é em correlagdo com
as melhores praticas e classificada em quatros niveis: padronizacdo, medicdo, controle e melhoria
continua (PMI, 2003).

Nesse contexto, ressalta-se de acordo com o PMI (2013) que as melhores praticas séo
definidas como a capacidade na entrega de projetos de maneira esperada (sem atrasos), consistentes
e que ocasione um sucesso para implementacdo na estratégia organizacional. Além disso, as
melhores préaticas possuem como caracteristica marcante serem dindmicas, uma vez que atinge um

desenvolvimento ao longo do tempo (PMI, 2013).

Quanto a constituicdo do OPM3 de acordo com o PMI (2013), é ramificado em trés
dimens@es: Conhecimento, Avaliacdo e Melhorias. Desse modo, a primeira dimenséo refere-se ao
proprio guia OPM3, que apresenta 0s conceitos essenciais, associado com as melhores préticas. O
segundo, discute um modelo de se auto-avaliar a maturidade da organizacéo, no qual é definido as
forcas e as fraquezas da empresa através da comparagdo com as melhores praticas existentes. E a
ultima dimensdo, melhoria, € o desenvolvimento de um plano de agdo com foco na busca de

aumentar a maturidade encontrada.

As vantagens no uso do OPM3, de acordo com J. Pinto (2013), estdo na sua agilidade e na

amplitude do seu alcance, no qual é envolvido tanto pelas melhores praticas envolvidas (sendo ao
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todo em torno de 600 melhores préticas), além da habilidade em avaliar os recursos da organizagdo
e direcionar o aperfeicoamento da performance organizacional. De acordo com 0 mesmo autor,
OPM3 permite fornecer insumos importantes para organizacdo pelo fato de compreenderem os
seus processos internos, além de fornecer uma mediacdo das competéncias com foco nos seus

aprimoramentos.

Além disso, esse processo pode proporcionar uma forma de alavancar as metas estratégicas
da empresa, conhecer a relacdo das melhores praticas com o gerenciamento de projetos
organizacional e identificar quais destas melhores praticas estdo presente no gerenciamento de
projetos da organizacao (PMI, 2003).

Quanto a aplicacdo do modelo OPM3, segundo Cardoso (2016), se dar a partir de um
questionario envolvendo 151 perguntas, sendo seus resultados agrupados atraveés de um software
nativo do modelo, chamado de OPM3 Product Suite e, além disso, sendo necessario um apoio de
um profissional certificado. De posse das respostas, estas serdo processadas em uma escala de 0 a
100%, o qual a identifica o nivel de maturidade presente na organizacao, apresentando atraves das

melhores préticas presente na empresa (CARDOSO, 2016).

Como forma de trazer uma otimizacdo e flexibilidade ao modelo, Juca Janior (2015)
realizou uma adaptagdo do modelo desenvolvido através de trés etapas. A primeira (ver Anexo A)
foi a confeccdo de um questionario cujo objetivo € a caracterizacdo da maturidade organizacional
da empresa. A segunda etapa (ver Anexo B) foi o desenvolvimento de um outro questionério para
caracterizacdo dos projetos nas pequenas empresas. Por fim, utilizou na terceira etapa (ver Anexo
C) um checklist de préaticas de gerenciamento de projetos, com base no guia PMBOK, para o

diagnostico na empresa entrevistada.

O Anexo A é dividido nos seguintes campos: Estrutura organizacional, Gerente de Projetos,
Geréncia dos Projetos envolvendo Metodologia, Iniciacdo, Planejamento, execucdo e controle,
encerramento e portfélio. Quanto ao Anexo B, é envolvido na Caracterizacdo da empresa,
Complexidade dos produtos/servigos, Grau de inovagéo dos projetos, Configuracdo das equipes
dos projetos e Ferramentas para o gerenciamento de projetos (JUCA JUNIOR, 2015). E 0 Anexo
C é um checklist desenvolvido a partir das doze areas do PMBOK (2017), sendo essas, o Inicio do
Projeto, Integracdo, Escopo, Atividades, Pessoas, Custos, Riscos, Qualidade, Aquisicao,
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Comunicacdo, Técnicas e Ferramentas e Ambiente do Projeto. E cada uma destas &reas é associado
suas melhores praticas, o qual ao todo sdo 52 melhores praticas (JUCA JUNIOR, 2015).

A aplicacdo do Anexo C segue com o respaldo das respostas do Anexo A e B e, com isso,
tem-se uma classificacdo das melhores praticas de cada &rea envolvida. Esta classificacdo é feita
utilizando os quatros estagios do OPM3 de maturidade (Padronizado, Medido, Controlado e
Melhorado) e também sendo adicionado mais dois niveis de maturidade, o Inexistente e o Ad-hoc
(JUCA JUNIOR, 2015).

Cada estagio de maturidade presente no Anexo C, possui uma determinada pontuacéo,
apresentado em percentual e que representa o qudo presente determinadas melhores praticas
avaliadas se encontram na organizacdo. Neste ambito, o Inexistente corresponde a 0% de
maturidade, enquanto Ad-hoc, vai de uma faixa de 1 a 20%, Padronizado de 21 a 40%, Medido de
40% a 60%, Controlado de 61% a 80% e Melhorado de 81% a 100% (JUCA JUNIOR, 2015).

24 SOBRE ENERGIA SOLAR
2.4.1 Conceitos e caracteristicas iniciais

Energia fotovoltaica é o desenvolvimento de corrente elétricas provenientes dos raios
solares por meio de materiais semicondutores (ESPOSITO; FUCHS, 2013). Segunda, Fadigas
(2012), uns dos primeiros pesquisadores a trabalhar este tema, foi o fisico francés Alexandre
Edmond Becquerel, no qual em uns dos seus experimentos com eletrodos percebeu o surgimento

de tensdo, ao receber iluminagdo solar.

Seguindo esta linha de pensamento, os estudos de IMHOFF (2007), também reforca esta
definicdo, no qual a energia solar fotovoltaicas é uma energia desenvolvida a partir da conversao
da radiacdo solar na eletricidade. Essa conversdo, sendo realizada por uma ferramenta chamada de
célula fotovoltaicas e atua nos principios do efeito fotoelétrico ou fotovoltaicos.

Esta conversdo da energia solar em elétrica, por meio desses materiais semicondutores, é
que Kemerich et al., (2016), denomina de efeito fotovoltaico. Nesse sentido, de acordo com 0s
estudos de Lopez (2012), o efeito fotovoltaico, trabalhado e estudado por Alexandre Edmond
Becquerel, em 1839, é apenas o surgimento de um diferencial de potencial nos extremos de um

material semicondutor, ocasionado através da absorcao solar.
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Para que o efeito fotovoltaico possa ocorrer, € necessario a existéncia de um sistema solar
fotovoltaico. Nesse ambito, Villalva e Gazoli (2012), afirmam que nos dias atuais séo trabalhados
dois tipos de sistemas, os off-grid (para areas isoladas) e on-grid/grid-tie (conectados a rede publica

de energia da cidade).

Ainda segundo os estudos de Villalva e Gazoli (2012), os sistemas classificados como off-
grid sdo aqueles que ndo possui uma conexao direta com a rede elétrica da distribuidora de energia.
Desse modo, sdo necessarios a utilizacao de baterias para 0 armazenamento da geracao de energia

produzida e, s&o geralmente recomendados sua instalacdo para areas isoladas da cidade.

Para o Pereira e Oliveira (2011), os sistemas on-grids, possui como caracteristica principal,
serem diretamente instalados na rede elétrica da distribuidora de energia da cidade. Nesse aspecto,
O seu uso é mais nos grandes centros urbanos, no qual permitem esta conexao direta com a rede
publica. Nesse contexto, como a geracdo de energia elétrica fotovoltaica, estd conectada a rede
elétrica, pode ocasionar uma producdo em excesso de energia elétrica, quando ocorre, este excesso
é transferido para distribuidora, em compensacdo a residéncia geradora deste excesso acaba por
ganhar créditos por sua producdo, podendo ser convertido em descontos na conta de energia
(PEREIRA; OLIVEIRA, 2011).

E importante comentar, que de acordo com os estudos de Pereira e Oliveira (2011), existem
a classificacdo de sistema fotovoltaicos hibridos, embora ndo sendo usual, devido sua
complexidade. Nesse sentido, sua maior vantagem esta em unir 0s pontos positivos de ambas as
classificacbes comentadas acima, off-grid e on-grid, como por exemplo, proporcionar energia
elétrica em época de pouca irradiacdo solar (PEREIRA; OLIVEIRA, 2011).

Quanto aos componentes de um sistema fotovoltaicos, sdo dois principais: painel (ou célula)
fotovoltaica e os inversores. Sobre o primeiro componente, possui como fungéo, segundo Pereira
e Oliveira (2011), a absorgéo dos raios solares e também sua transformagdo em energia elétrica.
Os inversores, por sua vez, possuem como funcéo a conversdo da corrente de energia gerada que
no caso, é do tipo continua, pelas células fotovoltaicas para o tipo alternada, o qual é a utilizada
nas residéncias (PEREIRA; OLIVEIRA, 2011).

2.4.2 A energia solar no Brasil
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O mercado de energia solar é extremamente promissor, tanto que vem com um alto
crescimento nos ultimos anos (LUIZ; SILVA, 2017) . No brasil, de acordo com Bezerra (2021),
chegou alcangar a marca de capacidade instalada de energia solar o valor de 8,9 GW (gigawatt) e,

ainda com uma grande margem para ampliacdo desse quadro.

N&o obstante, esse cendrio de energia solar fotovoltaica no Brasil ndo surgiu neste presente
momento, mas de acordo com os estudos de Zilles (2012), esse tema ja vinha sendo discutido. Os
motivos que explicam esses bons resultados, derivam da prépria caracteristica natural que o pais
carrega, com grande extensdo territorial e uma elevada irradiacdo solar, caracteristica essenciais

para o sucesso de geracdo energia para esse tipo de tecnologia em especifico (BEZERRA, 2021).

Um outro fator que reforcar ainda mais o porqué do Brasil ser privilegiado para esse tipo
de tecnologia de geracdo de energia, € que consta nos trabalhos de Machado e Miranda (2014), o
qual além de possuir esta alta taxa incidéncia solar, o pais também possui significativas reservas

de quartzo e silicio, componentes esses importantes para fabricacdo de placas solares.

A regido Nordeste, nesse ambito, se sobressai, 0 que segundo Pereira et. al (2017) chega a
apresentar umas das maiores irradiacdo solar do pais, com a médias de 5,52 kwh/m2.dia e, ainda
possuindo pouca variabilidade. E esse mesmo autor, ainda traz que o baixo nivel precipitacao
associado a uma baixa cobertura de nuvens, apenas contribuem para esta regido receber

investimentos tanto privados e publicos.

Por apresentar estas caracteristicas naturais, a regido Nordeste e Norte do Brasil, possui
grande vantagens na sua aplicacdo, principalmente para os pequenos centros urbanos (KELMAN,
2008). Por todas essas caracteristicas, 0 Brasil € um mercado bem visto e disputados por grupos
nacionais e internacionais (ESPOSITO; FUCHS, 2013).

Sobre as vantagens no uso da energia fotovoltaica, esta associado ao seu baixo impacto
ambiental, comparada com as outras fontes geradoras de energia (TOLMASQUIM, 2016). Lopes
(2011), por usa vez, vem complementar esta linha de pensamento, no qual em seus trabalhos trazem
gue uns dos beneficios da energia solar além de ser limpa e renovavel, promove também um
desenvolvimento socioecondmico, sobretudo pelo baixo custo de producéo envolvido, comparado
com fontes ndo renovaveis (CARSTENS; CUNHA, 2019).
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Uma outra vantagem da energia solar, estd acompanhado do crescimento da demanda
energética no Brasil. Nesse campo, de acordo com Konzen (2014), a geracao de energia de fontes
solar vem ganhando espaco na matriz energética brasileira, chegando até a possui um potencial

para substituir algumas das fontes geradoras convencionais, como a hidrelétrica e termelétrica.

Silva (2015) também aponta como beneficios da energia solar, o sistema de compensacao
de energia elétrica para a microgeracdo e minigeracao distribuida, reducdo do imposto de rendas

para alguns projetos e diferentes condicGes de financiamentos.

Desta forma, de acordo com Costa e Santos (2017), a energia solar fotovoltaica embora néo
esteja completamente validada no Brasil, 0 pais vem aos poucos superando seus desafios, tanto que
apresenta uma evolucdo nos ultimos anos. E isso acontece principalmente por trés pilares, no qual
Esposito e Fuchs (2013) traz nos seus trabalhos, regulagéo do sistema de compensacao e criagao
de crédito energético pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), proximidade de
paridade com a rede e, claro a alta incidéncia solar. Desse modo, o gerenciamento de projetos,
torna-se imprescindivel para a continuidade do seu sucesso, uma vez que auxilia o setor a um
planejamento, controle de processos, equipes e recursos da organizacdo de forma mais eficiente
(PMI, 2013).

2.5  CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo apresentou uma discussdo dos principais conceitos, aplicabilidade e
vantagens referentes ao gerenciamento de projetos, maturidade na gestdo de projetos e um pouco
sobre as empresas de energia solar, com intuito de respaldar objetivo desta pesquisa: Avaliar o
grau de maturidade no gerenciamento de projetos em uma empresa no setor de servicos de
Energia Solar no estado do Para. Além disso, teve-se a descricdo do modelo que sera utilizado
na presente pesquisa, o qual foi escolhido pela facilidade em sua aplicagdo, principalmente pelo

perfil da empresa em estudo (a qual sera melhor detalhada posteriormente).
CAPITULO Il - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 CONSIDERAQOES INICIAIS DO CAPITULO

Nesse presente capitulo sdo definidos os assuntos relacionados & atuacdo metodoldgica
desta pesquisa, nos quais foram desenvolvidos para o pleno alcance dos objetivos geral e especifico

tracados. Desse modo, na secéo 3.2 serd apresentado a classificacdo da pesquisa no ambito geral.
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A secdo 3.3, as fases da pesquisa com um detalhamento completo de como sera realizada cada fase,
e em seguida, uma apresentacdo de cada etapa vinculada ao protocolo de analise na secéo 3.4. Por

fim, o capitulo é finalizado com uma exposicdo a respeito das consideracdes finais na se¢do 3.5.
3.2 CLASSIFICAQAO DA PESQUISA

Esta pesquisa € classificada como aplicada em relacéo a sua natureza, tanto por envolver
uma producdo de conhecimentos para aproveitamento pratico voltado a solucdo de um problema,
o qual avaliard o grau de maturidade da empresa em estudo com a relagdo a gestdo de projetos
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Nesse sentido, também se caracteriza como um estudo de caso,

por se tratar de um estudo profundo em uma empresa de servico de Energia Solar (GIL, 2009).

No que tange a classificacdo em relacdo a abordagem do problema da pesquisa, o trabalho
buscou trazer uma exposicdo e um entendimento a respeito das caracteristicas que envolve um
determinado campo de atuacdo, com base na perspectiva dos individuos. Nesse aspecto, pela
relevancia da subjetividade obtidos pelos individuos envolvidos na pesquisa, por ser uma
abordagem ndo muito estruturada e, além disso, por ter foco no processo dos objetos de estudo, se
classifica com qualitativa (BRYMAN, 1989; VAN MAANEN, 1979).

Em relacdo a classificacdo dos objetivos, é uma pesquisa descritiva, o que busca descrever
fatos dos acontecimentos estudados. Em resumo, tem como finalidade trazer as informagdes sem
interferéncias e/ou manipulac6es na sua forma (PRODANOV; FREITAS, 2013). Para isso, foram
utilizados coleta de dados como meio de obtencdo das informacGes, com observacdes diretas na

empresa em estudo e entrevistas semiestruturadas (GIL, 1991).

Para facilitar o entendimento, tem-se a Figura 4 exposto a classificacdo desta pesquisa, com

destaque em vermelho para as respectivas classificagdes em que esse estudo esta sendo envolvido.



Figura 4: Classificacdo da pesquisa
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Fonte: Autoria prépria, 2021.

3.3 FASE DA PESQUISA

O trabalho foi dividido em quatros fases para orientar e auxiliar a compreensédo de como

essa linha de estudo foi desenvolvida, como listado abaixo:

» Fase 1 - Fundamentacédo Tedrica;
» Fase 2 — Estruturacdo do Método de Estudo;

» Fase 3 - Aplicacdo do Método de Estudo: na empresa em estudo;

=  Fase 4 - Analise e discussdes dos resultados.

As quatro fases, como apresentado na Figura 5, sdo uma sequéncia de etapas que norteiam

o desenvolvimento da pesquisa. E importante destacar, que esses quatro estagios ndo foram

construidos com intuito de serem fixos, mas ha um espaco para uma interagdo entre cada ciclo. E

com essa caracteristica, se permite receber possiveis melhorias, com foco em fortalecer esta linha

de estudo, seja através de comentarios dos participantes da pesquisa ou qualquer observacdo direta

feita no local do estudo, mesmo com fases ja concluidas.
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Figura 5: Fases da Pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

Fase 1 — Fundamentacéo Tedrica

Para conseguir identificar e apresentar o grau de maturidade de projetos na empresa em
estudo, utilizou-se 0 método chamado Project Management Maturity Model (OPM3), com base
em uma adaptacdo de Jucé Junior (2015). Esse método adaptado se caracteriza por proporcionar
uma aplicacdo mais simples e rapida comparada com o da versao original, 0 que por sua vez, nao

impacta os resultados finais.

Para fortalecer este trabalho, buscou-se em obter primeiramente dados oriundos de bases
nacionais com um campo de busca entre 2001 e 2021- com um limiar de 20 anos. As fontes de
pesquisas dos dados, foram principalmente, peridédicos da Scientific Electronic Library Online

(Scielo) e Web of Science.

Para cada base de pesquisa, utilizou-se tematicas que envolvem esse trabalho, tais como:
Gerenciamento de Projetos, PMBOK, Empresas de servi¢os de Energia Solar através de modulos

fotovoltaicos e Maturidade de Gerenciamento de Projetos.



36

Fase 2 — Estruturacdo do Método de Estudo

Nesta fase, consiste em desenvolver como sera percorrido o estudo. Embora ja fora trazido
uma breve explicacdo na sua forma na Fase 1, sera trabalhado com mais detalhes na secao seguinte.
N&o obstante dos fatos supracitados, é importante salientar que o capitulo do referencial tedrico
possui uma descricdo para o desenvolvimento desta fase, no qual reuniu as informagdes essenciais

para sua elaboracéo.

Nesse contexto, a utilizacdo desta adaptacdo se dar aplicando os dois primeiros
questionarios, apresentados no Anexos A e B, respectivamente; e as suas respostas obtidas dao
base para o preenchimento do Anexo C, verificando a presenca das melhores préaticas. O grau de
maturidade, por sua vez, € definido atraves de uma média aritmética das pontuacfes das 12 areas

envolvidas, correlacionado aos seis niveis de maturidade comentado acima.

Desta forma, os resultados sdo copilados em planilhas eletronicas e apresentados em dois
tipos de graficos, o de barras e o radar. O primeiro gréafico é referente as pontuacfes das 12 areas,
enquanto o de radar é para visualizar a tendéncia do nivel de maturidade que organizagdo esta
presente (JUCA JUNIOR, 2015).

Fase 3 - Aplicacdo do Método de Estudo: na empresa em estudo

A Fase 3 dessa pesquisa compreendera em aplicar o método de estudo com base nos
principios de um estudo de caso, no qual € investigar um fendmeno (grau de maturidade) dentro de
um contexto da vida real (gestdo de projetos), sem a interferéncia do pesquisador (YIN, 2001). A
vantagem de utilizar esse método esta nas formas da obtencdo de dados (ver Anexos A, B e C), no
qual para esta pesquisa, foram trabalhados entrevista semiestruturadas com observacgdes diretas
(YIN, 2001).

O intuito principal em se utilizar esta forma para coleta de dados, foi para permitir que
entrevistados ficassem mais livres nos seus comentarios, e assim, proporcionar uma maior
acuracidade nas respostas. N@o obstante, a observacao direta também foi um fator forte, até para

efetuar um cruzamento das informacdes obtidas pela entrevista.

Desta forma, a pesquisa contou com trés entrevistados, nos quais foram o socio
representante de Energia solar, com certificado na area; o responsavel por homologacéo do sistema

de energia solar, um estudante de Engenharia Elétrica, com dois anos de experiéncia no setor e, por
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fim, o técnico-instalador, com certificacdo na area e podendo assinar projetos no setor. O Quadro
5, sintetiza quais funcionarios foram escolhidos, ordem de entrevistados e quantidades de

encontros, tanto diretos (entrevistas presenciais), quanto indiretos (entrevistas virtuais).

Quadro 5: Relacdo Entrevistado com funcdo e quantidade de encontros

Entrevistado Funcéo Encontro (em quantidades)
El Saocio responsavel por Energia Solar 4
E2 Auxiliar de Engenharia — Homologagao 3
E3 Técnico-instalador 3

Fonte: Autoria propria, 2021
Fase 4 - Analise e discussoes dos resultados

Nesta ultima fase, acontece a compilacdo e o tratamento dos resultados utilizando como
apoio planilhas eletronicas. Salienta-se, que o objetivo maior desta etapa, € fazer uma discusséo,
ndo se restringindo somente a este aspecto, mas também trazendo algumas causas que levaram aos

cenarios identificados.
34 ESTRUTURAQAO DO METODO DE ESTUDO

A estruturacdo do método de estudo foi desenvolvida através dos assuntos apresentados no
referencial tedrico exposta no capitulo dois. O método utilizado foi a adaptacdo de Jucé Jr (2015)

do método Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

Desta maneira, foram utilizado um roteiro de perguntas prontas relacionado ao método. De
inicio, buscou caracterizar a maturidade organizacional e os projetos da empresa e, através da
analise desses dados, foi identificado o grau de maturidade na gestdo de projetos. Com intuito de
auxiliar em uma melhor compreensdo sobre a estrutura do método, elaborou-se um guia de

orientagéo, que pode ser observado na Figura 6.
Figura 6: Etapas da Estruturagdo do Método de Estudo

Caracterizar a maturidade Caracterizar 0s projetos Analise dos dados (Estrutura
organizacional da empresa da empresa (Anexo B) Organizacional e Projetos)
(Anexo A)

A 4

A 4

L 2

Definir o nivel de maturidade
de projetos (Anexo C)

Fonte: adaptado de Juca Janior (2015).
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Etapa 1 — Caracterizar a maturidade organizacional da empresa

Esta etapa, tem como foco caracterizar a maturidade organizacional da empresa nesse

presente estudo de caso. O grupo de perguntas envolvidas nessa fase sao:

1.

3.4.2

Estrutura organizacional;
Gerente de Projetos;

Geréncia do projeto, com as subcategorias Metodologia, Iniciacdo, Planejamento,

Execucdo e Controle, Encerramento e Portfolio;
Identificacdo do entrevistado.
Etapa 2 - Caracterizar projetos nas pequenas empresas

Nesta etapa 2 sera utilizado o roteiro de perguntas para a caracterizacdo de projetos da

Empresa (ver Anexo B). Desta forma é dividido em cinco grupos de perguntas, a saber:

343

Grupo 1: Caracterizagdo da empresa;

Grupo 2: Complexidade dos produtos/servicos, que visa mapear 0s projetos em niveis de

complexidade;

Grupo 3: Grau de inovacgéo dos projetos;

Grupo 4: Configuracdo das equipes dos projetos;

Grupo 5: Ferramentas para gerenciamento de projetos.

Etapa 3 - Andlise dos dados (Estrutura Organizacional e Projetos)

A terceira etapa possui a finalidade de analisar as respostas obtidas nas duas primeiras

etapas. O propdsito desse exame introdutorio, é proporcionar respaldos para definir o grau de

maturidade da empresa (ver Anexo C).

Importante ressaltar que as etapas 1 e 2 sdo trabalhados com inferéncias no ambito

qualitativo e os resultados dessas anélises dao suporte para o Anexo C, este entregando informagdes

guantitativas, o que sera discutido com maior énfase na etapa seguinte.

34.4

Etapa 4 - Definir o nivel de maturidade de Projetos
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Nesta etapa 4 € onde se define o nivel de maturidade da gestdo de projetos atual da empresa,
sendo obtido preenchendo o Anexo C, cuja resposta é com base nas informagdes das etapas

anteriores. Cada resposta é correlacionada em seis niveis de analise.

Para isso, serdo utilizadas areas de conhecimento com base nas praticas do PMBOK,
adaptado por Jucd Junior (2015), sendo as areas: Inicio do Projeto, Integragdo, Escopo, Atividades,
Pessoas, Custos, Riscos, Qualidade, Aquisi¢cdo, Comunicacdo, Técnicas e Ferramentas e Ambiente
do Projeto. E cada area, possuindo suas melhores praticas associadas, sendo 52 ao total. Desse
modo, o preenchimento do Anexo C é vinculado a essas areas de conhecimento com as suas
melhores préaticas. Por fim, classificando nos seis niveis de grau de maturidade, sendo eles:

¢ Nivel 0: Inexistente, quando a préatica ndo é utilizada na empresa

Nivel 1: Ad-hoc, a prética € utilizada, porém ndo de forma estruturada ou padronizada;

Nivel 2: Padronizado, a prética ¢ utilizada de maneira comum;

Nivel 3: Medido, além dessas praticas serem realizadas, séo verificadas;

Nivel 4: Controlado, quando os resultados das praticas além de medidos s&o confrontados

e avaliados;

Nivel 5: Melhorado, quando finalizadas, as préaticas sdo discutidas e, por conseguinte, sao

propostas modificacGes de melhoria.

Convém ressaltar, que cada nivel é quantificado em porcentagem, partindo de zero
(primeiro nivel) a 100% (sexto nivel), conforme a Tabela 1. E desta forma, o grau de maturidade

de projetos é calculado pela média das porcentagens dos seis niveis.

Tabela 1: Nivel de maturidade com seu percentual correspondente

Grau de Maturidade Pontuac¢do Referente
Inexistente 0%
Ad-hoc Faixa 1% até 20%
Padronizado Faixa 21% até 40%
Medido Faixa 41% até 60%
Controlado Faixa 61% até 80%
Melhorado Faixa 81% até 100%

Fonte: Autoria propria, 2021
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Ap0s essa andlise, e para melhor exposi¢do dos dados obtidos, é elaborado um gréfico de
barras associando a pontuacdo da area com area do conhecimento. E por conseguinte, sobre os

niveis de maturidade, é apresentado com auxilio do grafico de radar.
3.5 CONSIDERAC}@ES FINAIS DO CAPITULO

Nesse capitulo foram apresentados toda dimensdo dos fatores envolvidos aos
procedimentos metodologicos abordados no trabalho. E ainda, descreveu cada fase relacionada nos
protocolos de analise, no qual respaldaram desenvolvimento do estudo prético desta pesquisa.
Abaixo, tem-se 0 Quadro 6 com um resumo que relaciona cada objetivo especifico proposto com

as etapas no protocolo de anélise.

Quadro 6: Resumo - correlacdo entre objetivos especificos e etapas do protocolo de andlise

Objetivos Etapa de - - Instrumento de
Especificos Procedimento FEREES Firelleat Coleta
. . Definir como a Entrevista
Investigar a maturidade N AL ;
OE-1 Etapa 1 oraanizacional da organizacdo no ambito Semiestruturada
P 9 geral se encontra no utilizando o Anexo
Empresa
atual momento A
. . Entrevista
. L Definir o cenério atual ;
Investigar a caracteristica Semiestruturada
OE-2 Etapa 2 ; do Departamento de s
de Projetos na Empresa ; utilizando o Anexo
Projetos B
Identificar o Grau de - Preenchimento do
. Definir o grau de
Maturidade da Empresa . N Anexo C com base
OE-3 Etapa 3 plenitude que a gestéo
com base no modelo ' Nos anexos
de projetos se encontra .
proposto anteriores.
N - Com base no grau
x Definir a¢bes especificas .
Propor um plano de agéo de maturidade
OE-4 Etapa 4 . para alavancar o grau de | . -
de melhoria - S identificado pelo
maturidade identificado Anexo C

Fonte: elaborado pelo autor, 2022.

CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

41  CONSIDERAGCOES INICIAIS DO CAPITULO

Este capitulo tem por finalidade apresentar os resultados obtidos oriundos desta pesquisa

de campo através do procedimento de anélise exposto no Capitulo 3. Desse modo, o estudo de caso
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ocorreu em uma organizacdo no setor de geracdo de energia elétrica através de maodulos
fotovoltaicos, localizado no estado do Para. E para isto, sera apresentado o breve histérico da
empresa em estudo. Posteriormente, sera realizada a descricdo e analise dos resultados na se¢édo
4.3 e na secdo 4.4 sera exposto uma discussdo dos resultados. Por fim, a secdo 4.5 com as

consideragdes finais do capitulo.
4.2  BREVE HISTORICO DA EMPRESA EM ESTUDO

A empresa em estudo foi fundada em 2019 por dois s6cios no estado do Para e foi
originalmente desenvolvida para atuar em dois setores especifico, um deles seria em Energia Solar
e outro em Engenharia Civil. O primeiro setor se encontra mais estruturado do que o segundo, tanto
que esse é uns dos motivos da escolha do direcionamento da pesquisa. Para fins de melhor
organizacdo nesta secdo, serd definido o Socio 1 referente a Energia Solar e Socio 2 para
Engenharia Civil.

Quanto ao quadro de funcionario, a empresa € composta por 14 pessoas e se encontra com
margem para ampliar esse cenério, o que, segundo 0s socios proprietarios um namero ideal seria
de 23 colaboradores tendo como base nos objetivos estratégicos. A atuacao da empresa, no atual
momento, é apenas local, tanto que a maioria dos seus clientes sdo referentes a cidade sede.
Entretanto, como parte do plano de expanséo, a empresa possui clientes em cidades vizinhas, no
qual o foco seria de atuar em toda a regido do sudeste do Paré e posteriormente para todo o Brasil.
Na Figura 7 pode ser observado o organograma da Empresa e com destaque para o setor que ird

ser base desse estudo.
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Figura 7: Organograma da empresa de estudo

Presidéncia Executiva
(CEOs) * Instalacio
Construgio J
E“gél,l%}arla [+ » Energia Solar [— Projetos *| Homologacio
J ivil
Arquitetura
| l *| Manutengio
Processos Administrativo Comercial
)
Vendas Marketing

Fonte: Informacdo da empresa em estudo (2022).

Como se observa na Figura 7 o foco do estudo envolve trés projetos, sendo eles: (i) a
Instalacdo de Modulos fotovoltaicos; (ii) Homologagdo do projeto; e (iii) Manutengdo. Este setor
conta com cinco funcionarios. Além disso, os projetos do departamento de Energia Solar, liderado
pelo Sécio 1, sdo com base na dinamica natural do setor em que esta presente, isto e,
comercializago tanto na categoria on-grid* como off-grid?.

Vale ressaltar que apenas a Instalacdo de Mddulos fotovoltaicos e Homologacgéo do projeto
possuem metodologias validadas e consolidadas. J& o projeto de manutencdo por ndo possuir
processos validados ndo sera discriminado nesse estudo, uma vez que nao existe atividades de
execucdo trabalhos definidos e tampouco uma equipe especifica para esse tipo de projeto, além
disso, possui uma baixa lucratividade em relacdo a citados acima. Desse modo, a dura¢do média
na entrega desses projetos, que sdo executados de maneira paralela, é em torno de 150 dias Uteis,

ocasionado pela entrega dos materiais a empresa em que a maioria sdo importados.

Com relacéo a execucdo, a instalagdo possui quatro macro etapas, cujas as atividades sao:
(i) Iniciagdo, (ii) Estruturacdo, (iii) Posicionamento e (iv) Finalizacdo. No outro lado, a
Homologacdo, por ser € uma sequéncia de documentacGes, tem como finalidade o

dimensionamento e a regularizacdo do sistema (projeto) solicitado pelo cliente e que tem como

! Chamado também de grid-tie, é uma geracdo conectada diretamente a rede publica da cidade.
2 Ndo esta conectada diretamente a uma rede publica, mas em uma bateria para armazenar a energia gerada.
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documentacdes obrigatdrias o Parecer de Acesso e Pedido de ligacdo e Vistoria, definidas Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL).

Nesse contexto, o Parecer de Acesso possui como padrdo seis etapas exigidas, no quais sao:
(i) Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART), (ii) Formulario de Solicitacdo de Acesso, (iii)
Lista de Rateio das unidades beneficiaras dessa microgeracao, (iv) Certificado de conformidade
dos inversores do projeto, (v) Diagrama Unifilar e (vi) Memorial Técnico Descritivo. Ja com
relacdo ao Pedido de Vistoria e Ligagdo, sdo cinco etapas, sendo elas: (i) Formulario de Vistoria,
(ii) Relacionamento Operacional, (iii) Relatorio de Comissionamento, (iv) Foto do Padrdo de
Entrada do Cliente e (v) Fotos dos mddulos instalados. Por esse motivo, pode-se notar que é um
processo complexo, o qual um erro nesta etapa pode comprometer quase por completo as entregas

dos objetivos finais, que € a geracdo de energia elétrica.

Entretanto, ressalta-se que Homologacdo é ainda ramificada em dois critérios, sistema de
até ou acima de 10kW? e, desta forma, os processos sdo adaptados proporcionalmente a demanda
energética solicitada. Em resumo, o processo de execucao da Homologacéo para os projetos ditos
de até 10kW s&o como listados acima e, 0s maiores acrescentam mais trés etapas no parecer de
acesso, nos quais sdo: (i) Diagrama de Bloco, (ii) Reconhecimento Facial e (iii) Projeto Elétrico.

Por fim, ainda é importante destacar que cada projeto fotovoltaico é necessario da assinatura
de um profissional da area, sendo um engenheiro eletricista ou técnico-instalador certificado. A
diferencga entre ambos é com base na quantidade geradora de energia elétrica do sistema, no qual

para o técnico existe um limite de 800 kV, enquanto para engenheiro ndo existe um fator limitante.

Vale destacar que a empresa em estudo conseguiu entregar 33 sistemas fotovoltaicos no
Ano de 2021 e para inicio de 2022 ja conta com mais 12 projetos na fila para serem entregues. Por
essa demanda significativa e busca por destaque quanto a concorrentes, como também erros na sua
execucdo, tornou-se de interesse para 0s socios buscar metodologias que tornassem mais eficazes
o0 desenvolvimento dos projetos. Ressalta-se que desde o final de 2021, a empresa em estudo ja
iniciou com essas melhorias na aplicacdo algumas a¢ées como Escopo, Analise de Risco, Custo e

Qualidade de gestéo de projetos, com base no Project Management Body of Knowledge (PMBOK).

3 Unidade de medidora da poténcia de equipamentos elétricos que significa quilovoltampere
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No primeiro momento, ndo identificou barreiras para essas implementacdes de mudancas,
contudo, ainda existem algumas lacunas, cujo 0s socios ndo conseguiram descobrir. Desse modo,
a aplicacdo na avaliacdo do grau de maturidade possuiu um alinhamento bastante forte com os
interesses atuais da empresa, no qual com essa analise geral da gestdo de projetos, consegue-se

identificar as causas raizes para implementar de solugdes.

Por tudo isso, percebe-se que existe uma grande viabilidade na realizacdo deste trabalho
nesta empresa. Os fatores que corroboram para esta afirmacao, se dar por apresentar contribuicGes
para os objetivos da pesquisa. Assim, sendo possivel aplicar os questionarios para obtencdo dos
dados e realizar os procedimentos de analise necessarios, nos quais serdo expostos nas proximas

secoes.
43 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para elaboracdo desse estudo de caso, buscou cumprir o fluxograma das etapas da
estruturacdo do método detalhado na Figura 6 e contou com 3 entrevistados (Quadro 5). Com a
utilizacdo de entrevista semiestruturadas e observacgdes diretas, foi possivel alcancar as respostas
necessarias para o principal intuito desse estudo empirico, no qual seria avaliar qual nivel de
maturidade na gestdo de projetos a empresa em estudo se encontra com base na metodologia
OPMa3.

4.3.1 Detalhamento da caracteristica da gestdo de projetos na empresa

O setor de Energia Solar, foco da empresa em estudo, possui certo destaque no nicho de
atuacdo por ter alcancado um namero significativo de clientes, sendo responsavel pelo retorno de
financeiro em torno de 80%. Esse bom resultado surge atraves de algumas boas praticas internas,
que sdo bem vista pelo cliente, sendo uma delas a preocupacéao por usar tecnologias consolidadas
no mercado e ainda, com uma comunicacdo assertiva da qualidade desses produtos (marcas

utilizadas no projeto), mesmo tendo um valor maior em relagdo as empresas concorrentes.

Por outro lado, internamente a execucdo de projetos passou a ter um cuidado maior desde
0 ano de 2021, ocasionado tanto para se ter um valor maior no mercado, quanto por um desejo de
expansdo para outras regifes. Entretanto, por uma serie de problematica ocorrendo no

desenvolvimento de projetos, essas metricas definidas caminham em uma direcdo contraria.
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Dentro desse contexto, destaca-se um fato que indica causa-efeito neste &ambito, no qual até
o final de 2019 e ano 2020, o sécio 1, além de suas atividades estratégicas referente a gerenciamento
a organizacdo, também se comportava como um gerente de projetos, tendo como a
responsabilidades de monitorar, controlar e realizar a inspecéo final. Com 0 aumento das demandas
em outras areas, principalmente no comercial, o socio 1 se retirou quase por completo do
gerenciamento, ficando mais a cargo da propria equipe de instalacdo e/ou responsavel por
homologacéo todo este processo de execucdo de projetos, sendo desde o seu dimensionamento,
vistoria pré e pos-projeto e entrega final. Tal mudancga ndo mostrou ser eficiente, devido aos baixos
rendimento que o setor de projetos passou a ter, o que reforca o quao relevante é a presenca de um
profissional treinado e especifico para funcdo de gerenciar projetos na organizagao.

Sobre classificacao dos projetos (identificado através do Anexo B), sdo considerados com
complexidade baixa, uma vez que, embora a tecnologia trabalhada seja de dominio do mercado de
atuacdo, existe uma pequena interface (mesmo que simples) com os clientes, no qual d&o suporte
para esta complexidade. Quanto a configuracdo da equipe, esta é avaliada tanto na categoria local,
0 que corresponde a integrantes proximo na equipe do projeto, quanto referente a equipe de

instalacdo e homologacao.

O grau de inovacdo, por sua vez foi considerado baixo, o que representa a existéncia de um
comportamento em adaptar os projetos, seguindo alguns requisitos e demanda, necessaria para o
atendimento do cliente. Com isso, 0os mddulos fotovoltaicos sdo adquiridos nas especificacdes
solicitadas e, desta forma, a instalagdo e homologacao desse produto, sdo com base na poténcia
trabalhada, a qual esta condicionada no critério de até ou maior que 10kW de poténcia. No Quadro

7, tem-se uma sintese sobres essas trés essas informacdes para uma melhor observacao.

Quadro 7: Sintese da caracterizacdo de Projetos da empresa em estudo

Complexidade dos Projetos Grau de Inovacgao Configuracao da Equipe

Baixa Baixo Local
Fonte: adaptado de Juca Junior (2015)

Ressalta-se, que a utilizagdo da caracterizacdo de projetos, de acordo com Quadro 7, tem
como intuito desenvolver subsidios para avaliacdo da maturidade de projeto na organizacao de

estudo, o que faz parte da adaptacéo desenvolvida por Juca Junior (2015).
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4.3.2 Detalhamento da Maturidade Organizacional da Empresa

Quanto a Maturidade Organizacional da empresa em estudo, esta é observada pela figura 8,
sdo trabalhados através das dozes areas analisadas, de acordo com o Anexo C. De inicio, percebe-
se que as &reas de escopo e ambiente de projetos, duas &reas importantes para um bom
gerenciamento de projetos, ndo existem na organizacdo; o que ja indica fragilidade na sua

maturidade em gestdo de projetos.

Figura 8: Nivel de Maturidade em relagéo as doze (12) areas
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Fonte: Autoria propria (2022).

Por outro lado, trés areas merecem destaques, sendo elas: atividades, pessoas e aquisicao,
pois obtiveram, respectivamente, as melhores notas, sendo 60%, 46,7% e 40%. Desse modo, a area
“atividades” esta classificada no nivel de maturidade, “medido”; enquanto, “pessoas e aquisi¢do”,

ambos estdo no nivel de “padronizado”.

Sobre analise de Risco, esta merece uma atencdo especial, principalmente pelo mercado
que esta organizacao esta inserida, relacionada com uma alta concorréncia. Com isso, 0s riscos vao
desde dimensionamento dos projetos (calcular uma geragdo muito maior ou menor que o cliente
procura), pessoas envolvidas na equipe de instalacdo envolvendo seguranca no trabalho (altas
residéncias para instalacdo dos modulos) e até riscos econdmicos, uma vez que precos de um
projeto solar sdo significativamente altos. Contudo, apesar dessas andlises, estd area obteve
somente 5,7%, o que de certo modo, indica que praticamente ndo ocorre na organizagao, e

evidencia mais um fator de fragilidade na gestdo de projetos.
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Esta auséncia da analise de Riscos em projetos solares pode ocasionar prejuizos danosos
aos clientes, desde erro na producdo de energia (abaixo das expectativas ou muito acima do que
necessario), financeiros por compras de materiais ndo conforme aos requisitos do projeto, que
impacta o resultado final, e até acidentes tanto por parte da equipe de instalacdo, por nao utilizacao

de equipamentos de seguranca, quanto incéndios em telhados por sobrecarga de energia produzida.

Entretanto, faz-se importante destacar que dessas dozes areas na empresa, nove
apresentaram nota de até 20%; uma pontuacéo trazendo um indicativo de nivel Ad-hoc. Tal cenario
também é observado quando se analisa somente os seis niveis trabalhados através de um grafico
de radar, exposto na Figura 9. E esse resultado, por sua vez, indica que as operacgdes na gestdo de
projetos sdo realizadas de maneira ndo uniforme, sem um planejamento definido e tampouco sem
uma metodologia. Em resumo, a pratica é existente na organizacdo, mas nao de maneira estruturada

ou padronizada.

Figura 9: Nivel de Maturidade em relacdo aos seis niveis das atividades

Empresa de Estudo

| Inexistente, 44% |

| Ad-hoc, 33%

Melhorado, 0%

Controlado, 0% | | Padronizado, 12%

Medido, 12%

Fonte: Autoria propria (2022).

Os dados expostos na Figura 10, vem reforcar o entendimento para o nivel de maturidade
encontrado. Nesse ambito, o nivel Ad-hoc engloba o maior nimero das areas trabalhadas nesta
organizacdo, sendo ao todo sete, sendo eles: Inicio de Projetos, Integracdo, Custos, Riscos,
Qualidade, Comunicacdo e Técnicas e Ferramentas; ou seja, com todas suas ac¢les realizadas de
maneira casual, sem planejamento adequado (JUCA JUNIOR, 2015). Por outro lado, no nivel

inexistente se encontra as areas de Escopo e Ambiente do Projeto, e medido com as areas
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Atividades e Pessoas. Por fim, o nivel padronizado foi identificado apenas com uma érea, a
aquisicdo, enquanto para nivel controlado e melhorado nédo relaciona nenhuma &rea presente nesta

empresa.
Figura 10: Nivel de Maturidade por Area

Empresa de Estudo

Ad-hoc T ]
Inexistente ' .. ?
Medido N EG— 2

Padronizado NN 1

Controlado O
Melhorado O

Fonte: Autoria prépria (2022)
Com base nesta investigacao, infere-se que umas das causas para essas pontuacdes, derivam

da falta de um gestor fixo para esse departamento de projetos e de uma fragilidade no entendimento
dos funcionérios sobre a importancia de estruturar o setor como um elo estratégico da empresa.
Vale ressaltar que isso vai na direcdo contraria do intuito de expansao de mercado. Dos seis niveis
trabalhados, ndo existe uma area com grau de maturidade 80 a 90%, sendo a maioria de carater
improvisado (nivel ad-hoc).

Sobre essa possivel primeira causa desse contexto, e que ja foi comentado neste trabalho, é
possivel observar diretamente a existéncia de alguma relacéo por conta da auséncia e presenca do
socio 1 na funcdo de monitoramento e controle dos projetos. Tal afirmacdo, é oriunda do
comportamento que o préprio setor chegou apresentar devido sua auséncia. E nesse contexto, umas
das principais vantagens de possuir um responsavel nesse cargo, se dar pelo motivo que um lider
de area possuir papel central pra orientar e liderar a equipe do projeto ao cumprimento e obtencao
do seu objetivo final (PMBOK, 2017).

Importante salientar também, que a organizacdo no momento da aplicacdo dessa anélise de
estudo, estava como uma implementacdo de melhorias na gestdo de projetos em curso e, desse
modo, buscava ferramentas de apoio para fortalece esse setor. Além disso, procurava solu¢fes em

estudos académicos, sobretudo na analise de risco dos projetos. Com base nisso, foi elaborado um
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plano de acdo (Quadro 8) focado nas 12 areas trabalhadas no Anexo C, como foco em melhorar a

maturidade identificada da organizagao.

Quadro 8: Plano de Acéo para aumentar a maturidade identificada Quadro (continua)

Areas O qué Quem Onde Por qué Quando Como Quanto
Reunido de em torno
o 30min, presencial ou
2 o Dar clareza ) i .
=) Definir as . L Apos virtual, para formalizar
5 S Lider do Setor de | inicial aos ] ] Sem custos
° bases iniciais ] . ] assinatura | abertura dos projetos e L
S ) Projeto Projetos | projetos e seus ) adicionais
=l do projeto . do contrato | levantar insumos
2 requisitos ) )
£ (financeiro, pessoas e
material).
) Reuni&o, definir o
Validar os o
o escopo preliminar,
o ) requisitos ]
=] Finalizar as Equipe de o Apdbs o plano de
< S . Setor de | inicias do o . Sem custos
C bases iniciais | projetos (4 . ] inicio do gerenciamento e o
5 . Projetos | projeto para . L adicionais
€ do Projeto pessoas) Projeto revisoes e,
= respaldo do
encerramento do
Escopo )
projeto.
Definindo a Estrutura
Definir os ) Criar plano Em Analitica do Projeto,
Equipe do ) ) S
8 processos Projeto (4 Setor de | do Projeto em | conjunto justificativa, Sem custos
(<) ] rojeto . . - S
5 necessarios do | Projetos | documentacdo | coma caracteristica do adicionais
. pessoas . . . A
projeto padrao Integracdo | projeto, subdivisdo dos
entregaveis e controle.
Definir Setor de | Orientar as Em Mapear e padronizar as
cronograma Projetos | etapas de conjunto etapas a serem
o com as datas Equipe do execucdo do como realizadas com as datas
° o ) ) . o Sem custos
o de atividades a | Projeto (4 projeto Escopo pre-definidas. Iniciar o
= ) adicionais
g serem pessoas) seguindo fluxo desde a compra do KIT
concluidas ordenado e fotovoltaicos até sua

planejado

instalacdo.




Quadro 6: Plano de Acédo para aumentar a maturidade identificada (continua)

50

Areas O qué Quem Onde Por qué Quando | Como Quanto
Definir a Equipe do | Setorde | Entregaro Em Definir a quantidade de | Sem custos
equipe de Projeto (4 | Projetos | projeto na data conjunto | pessoas envolvidas nos | adicionais

§ instalacdo com | pessoas) definida e sem com projetos, sendo

@

§ base no alterac6es no Atividad | proporcional a

dimensioname plano de projeto | es complexidade do

nto do projeto no Escopo projeto.

Levantar os Equipe do | Setor de | Verificar as Apds Através do material Sem custos
§ custos Projeto (4 | Projetos | despesas de definicdo | utilizado, custo de mdo | adicionais
g envolvido no pessoas) cada projeto da de obra, deslocamento

projeto Equipe e logistica.

Levantar dos Equipe do | Setor de | Paraevitar o Em Através do insumo da Sem custos

pontos de Projeto (4 | Projetos | maximo de conjunto | vistoria pré-obra, adicionais

ameaga no pessoas) erros nas com levantamento
g projeto execucles, seja | Custo arquiteténico do
o desde o inicio telhado e simulagdo via
ou parte final do software de
projeto sombreamento.
Levantar os Equipe do | Setorde | Criare Em Através do Sem custos
par@metros de | Projeto (4 | Projetos | acompanhar conjunto | dimensionamento do adicionais
qualidade, pessoas) critérios das com 0s projeto, serdo definidas
g além de seu entregas dos Riscos nogdes de sucesso que
§ controle e projetos. a equipe de instalacéo e
g gerenciamento homologagdo devem
atingir, como entregas
nas datas, desperdicio
de material.

Levantar lista | Equipe do | Setorde | Executar projeto | Em Com a vistoria pré- Sem custos

dos materiais e | Projeto (4 | Projetos | sem atraso de conjunto | obra, a equipe de adicionais

definicdo de pessoas) material e/ou com instalacdo devera fazer
2 quais excesso na Qualidad | todo o levantamento de
o
k7 fornecedores. compra desses e materiais necessarios e,
g’ itens, assim ndo o lider de projetos

impactando o
orcamento

inicial

emitir a compra nos

fornecedores definidos.




Quadro 6: Plano de Acédo para aumentar a maturidade identificada (conclus&o)
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Areas O qué Quem Onde Por qué Quando Como Quanto
Definir o fluxo | Equipe Setor de | N&o existir | Em conjunto | Definir um canal | Sem custos
e os canis de | do Projetos | dupla com Aquisigdo | oficial e um rito | adicionais
comunicacgéo Projeto interpretacdes préprio de
2 entre equipe e | (4 no plano do comunicacdo entre a
_§ o cliente pessoas) projeto e sua equipe. Além de
é execucao fixar dias para
38 repasses do
progresso do projeto
para lideres do
projeto e clientes.
Registrar Equipe Setor de | Para Em conjunto | Através do software | Sem custos
informacdes do Projetos | desenvolver com de Gestdo, serdo | adicionais
das acles | Projeto projetos  cada | Comunicagdo | coletadas e
§ envolvidas do | (4 vez mais rapido registradas todos as
é projeto em um | pessoas) e melhores, acoes que
g software  de tendo como foco ocorreram no
'?.'3 gestdo. vantagem projeto e ainda,
_é competitiva servindo  também
E como um banco de
dados para
consultas em novos
projetos
Monitorar e | Lider do | Setor de | Construir uma | Em conjunto | Realizar o controlee | Sem custos
gerenciar Projeto Projetos | cultura forte no | com Técnicas | gerenciamento de | adicionais
*002 todos 0S setor de projetos | e Ferramentas | todos o0s projetos,
E projetos  da em consonancia mobilizar recursos,
§ organizacéo, com objetivos da definir ~ objetivos
E junto a0 um empresa quantificaveis, além
'g Plano de produzir
< Estratégico relatorios
gerenciais.

Fonte: Autoria préopria (2022).
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Desse modo, toda a gestdo de projetos passara a seguir esse processo como listado acima.
Para isto, foi necessario redefinir um lider para esta gestdo e, ainda, uma equipe padrdo para o
planejamento para o desenvolvimento de cada projeto. Esse plano de acdo foi implementado no

final de 2021 e, com isso, obtendo alguns resultados que serdo trabalhados na se¢éo seguinte.
44  DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com a exposicdo dos dados de maneira individual na se¢do anterior e para contribuir melhor
na compreensdo das informacGes extraidas, foi elaborado um quadro com a compilagdo de todas
as variaveis relacionada nesta pesquisa, para ser utilizada com base de discussdo dos resultados.
Desse modo, o Quadro 9 correlaciona a area com suas melhores praticas, pontuacdo (da area) e a

classificacdo por nivel de maturidade.

Quadro 9: Resultado da Pesquisa por area

Area Quantidades de melhores praticas Pontuagao da Nive-l de
area maturidade
Inicio do Projeto 1 20% Ad-hoc
Integragéo 3 13,3% Ad-hoc
Escopo 3 0% Inexistente
Atividades 3 60% Medido
Pessoas 3 46,7% Medido
Custos 3 20% Ad-hoc
Riscos 7 5,7% Ad-hoc
Qualidade 3 20% Ad-hoc
Aquisicéo 4 40% Padronizado
Comunicacédo 4 20% Ad-hoc
Técnicas e Ferramentas 11 12% Ad-hoc
Ambiente do Projeto 7 0% Inexistente
Total 52

Fonte: Autoria propria, 2022.

Com base no Quadro 9, nas areas Inicio do Projeto e Integracdo, em que se reune
informacdes basicas do projeto, como data de inicio, data de entrega e o alinhamento dos detalhes
de cada stakeholders* envolvido e, que dar respaldo para a construcdo do termo de abertura e escopo

4 Segundo 0 PMBOK do PMI (2017), é um individuo grupo ou organizacgao que sao envolvidos em
projeto.
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(HELDMAN, 2006), se encontram ambos no nivel ad-hoc (20%), com toda sua execu¢do no
improvisado, o que indica a ndo existéncia de uma metodologia na iniciacdo e integracéo de cada

projeto.

Em outras palavras, esse nivel de maturidade nas primeiras etapas, mostra que a abertura
formal do projeto e o desenvolvimento preliminar do escopo ndo ocorrem, o que de fato se
corrobora por meio das observacdes diretas. Assim sendo, esse baixo nivel de maturidade indica

umas das primeiras causas principais para um ndo controle no gerenciamento de projeto.

Quanto avaliacdo do escopo, a situacao se mostrou bastante critica devido a nao existéncia
de nenhuma atividade pertencente a esta area e por isso, obteve a pontuacdo zero. Desta forma,
toda a descricdo do trabalho necessario para entrega do produto e para o alcance dos objetivos ndo
é mapeada e tampouco documentada (PMBOK, 2017). Com isso, qualquer alteracdo ou incremento
de melhorias de forma estruturada ndo é possivel de se realizar e ainda, com agravante de que o
cliente fica sem um pleno entendimento do que ocorre no projeto, seja do cronograma, do progresso

e diversos outros indicadores importantes na entrega do sistema.

Na area de Atividades, essa se sobressai perante as outras areas, possuindo o maior grau de
maturidade pelo método de investigacdo, sendo 60% e com o nivel ‘medido’. Nesse campo de
analise, seguindo o que consta 0 PMBOK (2017), € trabalhado com prazo final de 150 dias Uteis e
um sequenciamento improvisado de cada projetos, 0 que ndo é descrito na area de Escopo. Assim

0 comprometimento é apenas em ndo extrapolar as bases contratuais.

As pessoas envolvidas na equipe do projeto, também se encontram com um bom grau de
maturidade, possuindo uma pontuacdo de 46,7%. E esse bom resultado € proporcional a
preocupacado que o setor de Energia solar possui em relacdo a eles, o quais sdo funcionarios fixos
e que sdo alocados no setor através de alguns critérios importante, definido pelos proprios sécios,
tais como, que tenham certificagdo na area e conhecimento na area de elétrica. Além do mais,
quando ocorre a existéncia de execucdo de projetos complexos, em que a equipe fixa precisa de
apoio sdo inseridos funcionarios temporarios para compor o grupo de trabalho, o que mostra a
preocupacdo com a qualidade do projeto e as pessoas envolvidas. Vale ressaltar que os sdcios
promovem a capacitacdo das pessoas envolvidas nos projetos, pois estas sao fundamentais para o
alcance da vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes e, consequentemente para 0 SUCESSO
da organizacdo (PATAH; CARVALHO, 2002).
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Com relacdo a andlise de custo, um projeto sé tera um gerenciamento eficiente se alguns
parametros forem analisados corretamente, dentre esses, a anélise de custo (PRESSMAN, 2011).
Nesse contexto, a analise de custo eficiente necessita passar por quatros etapas: (i) planejar, (ii)
estimar, (iii) determinar e (iv) controlar (PMBOK, 2017). Com base nisso, foi possivel observar
que andlise de custo é realizada de uma maneira ndo padronizada, corroborando para o nivel de
maturidade encontrado (Ad-hoc). Nesse ambito, até existe uma compreensdo inicial das aquisi¢cdes
que serdo necessarias, porém os setores analisados ndo realizam um cruzamento do or¢cado com o
realizado o que dificulta o controle desses custos no andamento da execucéo do projeto. Portanto,

é possivel inferir que as a¢des realizadas em custos sdo feitas de maneira improvisado.

Quando se entra no planejamento de Riscos do projeto, uma das grandes vantagens de ser
aplicados, € o aumento da probabilidade de reducao de impactos negativos nos projetos (PMBOK,
2017). Seguindo esta mesma linha de raciocinio, o proprio PMBOK (2017) utiliza um caminho a
ser seguido para obtencéo de bons resultados nesta area, no qual séo, o planejamento, identificacéo,
analise, planejamento de respostas, implementacdo das respostas e um monitoramento de todas as
falhas que podem ocorrer. Quando se analisa esse processo listado acima comparado com o cenario
atual desta organizacdo, percebe-se os porqués da identificacdo do nivel de maturidade encontrado,
no qual ndo chegou na faixa do Ad-hoc, com pontuacdo de 5,7% indicados pelos entrevistados, o

que transmite uma fragilidade na analise de risco na gestdo de projetos.

Neste aspecto, convém destaque segundo Hilson (2003), risco s6 serdo possiveis gerenciar
quando identificados e registrados através de um documento. Nesse ambito, de acordo com as
respostas do entrevistado sécio 1, foi possivel identificar um certo entendimento de quais pontos
sdo cruciais no gerenciamento de risco, como mal dimensionamento na capacidade geradora de
energia elétrica pelas placas e a questdo de sombreamento, que sdo identificadas através de
software de simulagdes (PMBOK, 2017). N&o obstante de entenderem quais s&o 0s principais
riscos, o socio 1 ndo consegue criar um plano de resposta e tampouco um monitoramento desses

riscos, o que valida os resultados obtidos no grau de maturidade.

Na area qualidade que envolve os parametros de garantia e controle do sucesso do projeto,
foi mais uma area que apresentou vulnerabilidade, tendo como grau de maturidade o nivel ad-hoc,

no qual as agOes foram praticadas sem um padrdo definido. Todavia, de maneira paradoxal, existe
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a compreensdo por parte dos funcionérios de quais séo 0s critérios de sucesso para a extracdo de

uma boa qualidade dos sistemas instalado, mas isso ndo é documentado e tampouco estruturado.

Na area aquisicao, em que envolve 0s processos para compra ou obtencédo de produtos, foi
uma area que apresentou uma maturidade significativa na empresa em estudo, sendo classificada
no nivel padronizado, o que indica ser uma pratica comum e que possui um inicio de uma
estruturacdo da area de aquisicdo (JUCA JUNIOR, 2015). Com isso, pode-se inferir que existe um
processo embrionario definido para as compras de insumos necessarios, seja de material ou um
servico externo. Entretanto, por esse processo ainda ndo esta validado por completo, pode ainda
existir algumas falhas, como por exemplo uma néo agilidade nos planejamentos das aquisigdes e

também a falta de registro do que foi utilizado.

A comunicagdo, como uma area vital para o sucesso de projetos (LARSON; GRAY, 2010),
foi algo identificado no nivel ad-hoc, com suas a¢des realizada sem padr@es de trabalhos. De certo
modo, existem alguns canais de dialogo, mas por ndo haver um planejamento eficiente de como
realizar a comunicacéo, isto é, que mapeia o fluxo de informacdo para as partes interessadas
(LARSON; GRAY, 2010), os canais existentes se tornaram ndo eficientes o que resulta em erros
na execucdo dos projetos. Ainda sobre esta discussao, utilizando como respaldos os estudos do
PMBOK (2017), um bom gerenciamento de comunicacdo na gestdo de projetos é baseado para
evitar mal-entendidos e equivocos, no qual apesar de ndo conseguir elimina-los por completo, é
possivel reduzir os seus danos, através dos 5Cs da comunicacdo: correta, concisa, clara, coerente e

controlada.

Na area técnicas e ferramentas, que é onde ocorre a definicdo e uso de um sistema para
compilar as informacdes, progresso de todos os projetos e a unificacdo da equipe, além de envolver
bases para analise do retorno de investimento, priorizacdo de execucgdo, junto com as entregas
definidas, também € mais uma area que esta classificada no nivel ad-hoc. Um fato importante, e
que precisa ser salientado, € que das onze melhores praticas envolvida na area de Técnicas
Ferramentas, exposto pelo Anexo C, apenas seis obtiveram pontuacgéo nesta avaliagdo o que mostra

uns dos motivos para o cenario identificado.

No Ambiente de Projetos, se apresentou como uma area inexistente na organizagéo, no
qual ndo foi obtido nenhuma pontuacédo nas sete melhores praticas envolvidas, descrita no anexo

C. Com isso, transmite a ideia central, que a gestao de projetos ainda nao € vista e/ou corretamente
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trabalhada, como uma maneira de alcangar metas e objetivos organizacionais. Ainda sobre esta
area, observa-se que a auséncia do gerente impacta nesse cenario encontrado, sendo uma figura
central para o sucesso da gestdo de projeto, por ser o responsavel por direcionar o empreendimento,

com habilidades necessarias para formar e conduzir equipes (RABECHINI JUNIOR, 2011).

Por fim, pode-se afirmar que avaliagdo do nivel de maturidade nesta organizagéo foi capaz
de trazer informacgdes necessarias para que 0s sOcios compreendessem como se encontram a
realidade da empresa no ambito da gestdo da projetos e, assim, conseguir aplicar solucbes
corretivas, as quais foram elencadas em um plano de acgdo, com o respaldo nas 12 areas do guia
PMBOK.

45  CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Nesse presente capitulo, procurou-se fazer a exposic¢éo, investigacdo e discussao sobre o0s
resultados obtidos neste estudo de caso. A primeira etapa foi aplicar um diagndstico para
classificacdo na gestdo projetos nesse empreendimento. Desse modo, foi possivel examinar um
historico da empresa, visdo dos socios para futuro e, consequentemente como se encontra o setor

de gestdo de projetos, associado a complexidade, grau de inovacdo e formacéo da equipe.

Apos isto, foi investigado o grau de maturidade no setor de projetos, com base nos seis
niveis de analise: Inexistente, Ad-hoc, improvisado, Padronizado, Medido, Controlado e
Melhorado. E para melhor tratamento dos dados, foi elaborado grafico de barras vinculando a
pontuacdo de cada area envolvida e o grafico de radar para apresentar a maturidade que a

organizagdo possuli.

Por fim, foi realizado uma discussdo de todas as inferéncias encontradas, com base nos seus
efeitos e causas que explicam grau de maturidade encontrado. Desse modo, entende-se que houve
0 cumprimento do planejamento do capitulo, no qual foi identificado qual o grau de maturidade da
organizacéo e ainda, atingindo os trés pilares do método aplicado, Project Management Maturity
Model (OPM3), sendo conhecimento (utilizando os Anexos A e B), avaliacdo (com o Anexo C) e

melhorias (com o Plano de Acdo desenvolvido).
CAPITULO V - CONCLUSAO

5.1  CONSIDERACOES INICIAIS DO CAPITULO
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Neste capitulo sera discutido o encerramento desta pesquisa, atraves do atendimento dos
objetivos especificos definidos no capitulo um. Por fim, ainda ser4 apresentado as suas
contribuicdes, limitacbes e sugestdes para trabalhos futuros com utilizacdo do mesmo

procedimento de estudo.
5.2 ATENDIMENTOS DOS OBJETIVOS

Para o devido cumprimentos dos objetivos foi utilizada a adaptagdo de Jucé Jr (2015) do
método Organizational Project Management Maturity Model (OPM3). Esta metodologia foi
respaldada através da referencial tedrico, nas etapas do método e na coleta de dados das entrevistas
semiestruturadas para a identificacdo do Grau de Maturidade presente na organizacdo e
observacOes diretas do local do estudo de caso. Por fim, ainda se realizou um plano de acéo,

utilizando as bases do 5W2H como forma de corrigir as possiveis falhas identificadas.

Para o melhor entendimento, as se¢des a seguir irdo apresentar o que foi realizado em cada

um dos objetivos especificos.
OE-1: Diagnosticar maturidade organizacional da empresa;

Por meio do estudo de caso, foi possivel constatar em qual nivel de maturidade
organizacional esta empresa de estudo se encontrava. Essa verificacdo foi com base nos topicos:
responsabilidades internas da organizacdo, gerente de projeto, capacitacdes e metodologia para
geréncia, iniciacdo, planejamento, execucao, controle e encerramento dos projetos, Como exposto

no Anexo A.

Nesse contexto, observou que a organizag¢ao nao possui um responsavel pelo gerenciamento
da area de projetos e, consequentemente, todas 0s outros pontos de analise sdo ausentes e/ou
executados de maneira superficial. Desse modo, caracterizando essa maturidade organizacional em
um nivel fragil, em que se encontra na classificacdo de aprendizagem, desenvolvendo projetos de

forma rudimentar.
OE-2: Diagnosticar e caracterizar os projetos da empresa;

Esses resultados foram obtidos através do apoio do Anexo B, no qual foi possivel examinar
0S cinco pontos na organizacao: caracterizagdo da empresa, complexidade dos produtos/servigos,

grau de inovacéo, configuracdo das equipes e ferramentas para o gerenciamento dos projetos.
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Desse modo, com as entrevistas semiestruturada e observagdes diretas do local da aplicacéo
desta avaliacdo, foi possivel caracterizar a empresa e foi identificado que o setor de projetos conta
com cinco funcionarios. Com relacdo aos demais pontos analisados, tém-se que em relacdo a
complexidade dos projetos foi classificada como baixa, uma vez que existe uma interface com os
clientes, mesmo que simples; o grau de inovacgao também baixo, esse por existir um comportamento
em confeccionar projetos adaptados conforme a demanda dos clientes; e por fim, quanto a
configuracdo da equipe, foi classificada como local, no qual todos os integrantes da equipe de

projetos executam suas atividades de forma integradas e presente em todas as etapas.
OE-3: Identificar o nivel de maturidade da gestao de projetos com base no modelo OPM3

Com base nos resultados anteriores, foi possivel identificar o grau de maturidade presente
nesta empresa. Assim, essa empresa se encontra foi no nivel de maturidade ad-hoc, sendo suas

acOes existentes realizada de maneira improvisada.
OE-4: Propor um plano de a¢éo de melhoria.

Na metodologia Project Management Maturity Model (OPM3), tém-se como pilares
Conhecimento, Avaliacdo e Melhorias. Desse modo, apos a identificacdo do nivel de maturidade
da gestdo de projetos, buscou-se atingir o terceiro pilar relacionado a Melhoria em que foi
elaborado um plano de acdo; que teve como finalidade corrigir as lacunas identificadas e,

consequentemente alavancar o estagio de maturidade encontrado.

Assim sendo, foi elaborado um Plano de A¢do com base nas 12 areas e durante a realizagdo
da pesquisa foi possivel observar uns dos pontos elencados foi atingido, que foi a defini¢cdo de um
lider de projeto fixo (o gerente de projeto), o que tornou possivel a realizacédo de reunides periddicas

entre uma equipe do projeto e os clientes, afim de elucidar as entregas.
5.3 CONTRIBUIC}AO DA PESQUISA

A maior contribuicdo desta pesquisa foi proporcionar um resultado imediato para alta
gestdo da empresa. Como foi comentado nos capitulos anteriores, o ano de 2021 foi voltado para a
estruturacdo de todas as areas da organizagdo, sendo a maior prioridade o setor de projetos por est4

ligada a parte estratégica da empresa.



59

Desse modo, aplica¢do do diagndstico da maturidade organizacional, da caracterizacéo de
projetos e, por fim, a identificacdo do Grau de Maturidade junto com o plano de agéo, corroboraram
para que 0s gestores compreendessem onde e como exatamente atuar, buscando sempre a
otimizacdo da performance na gestdo de projetos, vinculando ao posicionamento estratégico da

empresa em estudo.

Com a descoberta da Maturidade, os CEOs passaram a ter uma visao mais ampla e acurada
da realidade que a empresa se encontrava. E isso, fez com as tomadas de decisdo fossem mais
assertivas. Um destaque nessa linha de raciocinio, é que embora os responsaveis pela organizacao
tivessem o desejo de buscar melhorias internas, estes ndo sabiam como implementar, sendo uma

contribuicdo a mais para a organizacao.

Por fim, foi possivel observar que algumas mudangas foram obtidas apds o estabelecimento
do plano de acdo, o que se mostrou fundamental para o processo inicial de melhoria para o aumento

do grau de maturidade da empresa.
5.4 LII\/IITAQ@ES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Umas das grandes limitacdes da pesquisa foi o curto tempo para avaliacdo da empresa o
qual foi realizado o periodo de estagio. Outra limitacdo foi a dificuldade de obtencdo das
informagdes por parte dos entrevistados.

Com relacdo a sugestdes para trabalhos futuros, tém-se as seguintes propostas:

e Realizar um estudo com um maior espaco de tempo de andlise, no qual exista duas

aplicacdes do método para identificacdo da evolugdo do Grau de Maturidade;
e Verificar se ha uma compatibilidade em uma adaptacdo com base no PMBOK verséo 7,

e Analisar uma correlagdo do grau de maturidade com o nivel de competitividade da

organizacéo, para obtencdo de vantagem competitiva.
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ANEXO A - CARACTERIZAR A MATURIDADE ORGANIZACIONAL DA
EMPRESA

RESPONSABILIDADES
1) Como é a diviséo de responsabilidades na empresa?
2) Qual é a responsabilidade e a participacdo das areas funcionais dentro dos projetos da empresa?

3) Qual o papel dos donos da empresa dentro dos projetos existentes? Eles conhecem e/ou
administram alguma etapa do projeto?

GERENTE DE PROJETOS
4) Todo projeto da empresa possui um gerente de projeto nomeado?

5) Quais s@o as responsabilidades esperadas de um gerente de projeto? Como estas
responsabilidades séo cobradas? Elas séo formalizadas/documentadas?

6) Como é feita a nomeacdo dos gerentes de projeto?
CAPACITACAO

7) Existéncia de algum profissional interno capacitado para facilitar o gerenciamento dos projetos?
Como sua existéncia é legitimada? Descrever sua funcao.

8) A empresa mantém uma comunidade interna que fomenta discussdes referentes ao
gerenciamento de projetos na empresa?

9) A empresa incentiva a participagdo em comunidades externas de gerenciamento de projetos
(associagOes profissionais, comunidades na internet ou outras iniciativas)?

10) Qual a postura da empresa diante novos cursos e treinamentos em gerenciamento de projetos?
A empresa oferece cursos desta natureza? Existe algum treinamento basico para novos
funcionarios?

GERENCIA DO PROJETO

Neste item, encontram-se as perguntas referentes aos projetos da empresa, procura-se identificar
como a empresa gerencia seus projetos individualmente, técnicas utilizadas e a existéncia de
alguma metodologia, mesmo que informal.

METODOLOGIA

11) A empresa possui um repositorio de conhecimentos voltados ao gerenciamento de projetos?
Os novos funcionarios acessam este repositorio? Quem acessa este repositorio?

12) A empresa possui etapas ou fases definidas para o0s seus projetos? Descreva.

13) A empresa possui procedimentos-padrdo para o gerenciamento de seus projetos? Quem 0s
define (alta geréncia, gerente do projeto, etc.)? Descreva.
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14) A empresa possui modelos de documentos (templates) destinados ao gerenciamento de seus
projetos? Descreva.

15) A empresa utiliza alguma técnica de gerenciamento de projetos durante as fases do projeto?
INICIACAO

16) Como se d& o inicio de um novo projeto? Existe alguma reunido de abertura? O inicio do
projeto € documentado de alguma forma?

17) A empresa define objetivos e critérios de sucesso para o projeto?
PLANEJAMENTO

18) Como sdo estabelecidos os times de projeto?

19) Como a organizagdo comunica seus objetivos para os times de projeto?

20) A empresa define e documenta as estimativas de duracdo das atividades do projeto? Quem € o
responsavel pela definicdo e em qué ele se baseia?

21) Existe algum documento destinado a identificar os riscos associados a um novo projeto? Que
informacdes sdo relevantes neste documento?

22) A empresa estabelece marcos de revisdo em que é avaliado o atual andamento do projeto
podendo se decidir por altera-lo, congela-lo ou encerra-10?

EXECUCAO E CONTROLE

23) Qual a relacdo com o cliente durante a fase de desenvolvimento do projeto? O cliente é
envolvido na tomada de decisao dentro do projeto?

24) Como a empresa sabe que esta satisfazendo os requisitos do cliente durante o andamento do
projeto?

25) A empresa revisa 0s objetivos e critérios de sucesso para o projeto durante o seu andamento?

26) S&o realizadas reunides para acompanhamento do projeto? Com que frequéncia sdo realizadas
estas reunides? Quem frequenta estas reunides? O cliente do projeto participa?

27) A empresa mede de alguma forma o desempenho individual e dos times de projeto? Descrever?
ENCERRAMENTO
28) A empresa divulga interna e externamente o encerramento do projeto. Descreva.

29) Existe alguma estatistica sobre projetos encerrados? Existéncia de projetos que acabam fora do
prazo? Existéncia de projetos que ultrapassam o orcamento estipulado?

Portfolio

Este item do roteiro procura identificar como a organizacdo gerencia seu portfolio de projetos.
Assim, buscam-se evidéncias de fatores estratégicos que auxiliam na tomada de decisao.
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30) A empresa possui uma lista de seus projetos atuais? Quantos sao atualmente? Esta situacao esta
na zona de normalidade? Comente.

31) Quiais as variaveis de projetos contidas nesta lista?
32) A empresa ordena estes projetos segundo algum aspecto? Quais?

33) Quais informacdes sdo resgatadas de projetos anteriores? Em que situagdo e como se da o
resgate dessas informagdes?

34) A empresa mantém um clima de crescimento pessoal e profissional? Descrever.

35) A empresa mantém alguma estrutura fisica que possibilita e incentiva a troca de informacdes
entre diferentes projetos?

36) Existe uma troca de experiéncia entre gerentes de projetos?

37) Os gerentes de projetos possuem acesso as informac6es de outros projetos como forma de
compartilhar experiéncias e informac@es de projetos?

38) Os gerentes de projetos entendem como seus projetos atendem aos objetivos e estratégias da
organizagao?

IDENTIFICACAO
39) Nome do entrevistado.
40) Funcdo do entrevistado na empresa.
41) Ha quanto tempo nesta funcéo?

42) Descrever 0s projetos que o entrevistado tem contato.
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ANEXO B - CARACTERIZAR OS PROJETOS DA EMPRESA

CARACTERIZACAO DA EMPRESA
Este item procura caracterizar a empresa para o estudo de caso.
1) Como e ha quanto tempo a empresa se formou?
2) Descricdo dos produtos e servicos.
3) A empresa trabalha com linhas de produtos?
4) A empresa terceiriza alguma(s) etapa(s) do trabalho. Com empresas parceiras?
5) Quantos funcionarios ela possui?
6) Quantos funcionarios estdo no primeiro emprego? A empresa possui estagiarios?
7) Novos funcionarios e estagiarios passam por algum treinamento ao entrarem? Qual?
COMPLEXIDADE DOS PRODUTOS/SERVICOS

Item que visa mapear os projetos das pequenas empresas segundo a complexidade de seus
produtos e servicos. Niveis do grau de complexidade: baixo, ou produto que utiliza tecnologia
ja conhecida e permite uma interface simples com o usuario; médio, ou produto que utiliza
tecnologia ja conhecida, mas exige uma interface complexa com o usudrio; e alto, ou produtos
gue utilizam uma tecnologia ainda ndo dominada pela empresa, independente da interface
utilizada.

8) A empresa possui processos ou métricas para identificar a complexidade dos produtos
desenvolvidos ou servicos prestados? Em caso positivo, descreva.

9) Relacionar a classificacdo proposta com a utilizada pela empresa.

10) A empresa utiliza diferentes tecnologias entre os diferentes projetos? Como € a escolha para o
uso de determinada tecnologia para um novo projeto?

11) Como a empresa detalha a interface do produto?
GRAU DE INOVACAO

Item que visa mapear 0s projetos das pequenas empresas segundo grau de inovacdo. Niveis
do grau de inovacao: inexistente, ou produto padronizado; baixo, ou produto adaptado para
0s requisitos do cliente; e alto, ou produto ate entéo inexistente na empresa e desenvolvido de
acordo com os requisitos do cliente.

12) A empresa possui alguma forma de identificar projetos de diferentes graus de inovagdo? Em
caso positivo, descreva.

13) Relacionar a classificagcdo proposta com a utilizada pela empresa.

14) Existem projetos que reutiliza resultados de projetos ja encerrados? Qual a frequéncia?
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15) Descrever 0 processo que resgata os resultados a serem reutilizados.
CONFIGURACAO DAS EQUIPES DE PROJETO

Item que visa mapear os projetos das pequenas empresas segundo a configuracao das equipes
de projeto. Niveis possiveis para a configuracao das equipes de projeto: local, quando todos
os integrantes do projeto se encontram fisicamente proximos; disperso, quando um ou mais
membros da equipe n&o se encontram presentes fisicamente na equipe de projeto; e virtual,
quando cada membro da equipe do projeto se encontra em um local, que ndo o do projeto

16) A empresa possui alguma forma de mapear projetos de acordo com a configuracdo da equipe
do projeto? Em caso positivo, descreva.

17) Relacionar a classificacdo proposta com a utilizada pela empresa.

18) Como as equipes de projeto estdo alocadas durante todo o projeto? (Quanto tempo na empresa
e quanto tempo no cliente?)

19) Como o cliente participa da execucao do projeto? Existe algum representante do cliente na
equipe de projeto?

20) A empresa realiza projetos em parceria com outras empresas? Quais?

21) Como é composta a equipe de um projeto realizado em parceria? Como se da o relacionamento
entre os membros deste tipo de equipe?

FERRAMENTAS PARA GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Item que visa identificar caracteristicas de ferramentas de gerenciamento de projetos que
auxiliariam as pequenas empresas.

22) A empresa utiliza alguma ferramenta de Gerenciamento de Projetos? Qual? Caso contrario; vé
a necessidade de utilizar alguma ferramenta desta natureza?

23) Descrever como foi a adogdo desta?

24) Ha quanto tempo a ferramentas vem sido utilizada?

25) Houve mudancgas no modo de gerenciar projetos com a adoc¢do da ferramenta?
26) Quem possui acesso a ferramenta?

27) Qual a funcionalidade mais utilizada?

28) Qual a funcionalidade menos utilizada?

29) Qual a funcionalidade que falta na ferramenta?
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS EMPRESAS
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Inicio do 1010;1700;22 | Inicializagdo das informacdes
Projeto 40;2630 do projeto
1020;1710;2 Elaboracédo do plano do projeto
250;2640
Integragio 1230;1920;24 | Execucdo do plano do projeto
60; 2 850 elaborado
1310;2000;25 | Controle e monitoramento de
40;2930 mudancas no plano do projeto
1030;1040;17 | Planejamento e defini¢do do
20;17 escopo do projeto
30;2260;2270;
E 2650 ;2660
SCopo 1320;1910;25 | Verificacdo do escopo durante o
50;29 40 projeto
1330;1920;25 | Gerenciamento de mudancas de
60,2950 €scopo
1050;1740;22 | Definicdo das atividades do
80;2670 projeto
Atividades 1060;1750;22 | Sequenciamento das atividades
90;2680 do projeto
1070;1760;23 | Definicdo da duracdo das
0052690 atividades do projeto
1090;1780;23 | Planejamento da equipe do
20;27 10 projeto
Pessoas 1250;194 Des_envolvimento do time de
0,2480,28 70 projeto
1470 Definicdo da estrutura do time
de projeto
1100;1790;23 | Estimativa dos custos do projeto
30;2720
Custos 1110;180 Lev_antamento do orgamento do
0;,2340,27 30 projeto
1350;2040; Controle dos custos do projeto
2580;2970
1120;1810;23 | Planejamento do gerenciamento
Risco 50 ;2740 dos riscos do projeto
1170;1860;2 Identificagdo dos riscos do
400;2790 projeto
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1180;1870;24

Analise qualitativa dos riscos do

10;2800 projeto
1190;188 Analise quantitativa dos riscos
0;2420;28 10 do projeto
1200;1890; Planejamento de resposta a
2430;2820 riscos do projeto
1610 Avaliacdo do impacto de riscos
na viabilidade do projeto
1370;2060; Monitoramento e controle de
2600;2990 riscos
1130;1810;23 | Planejamento de pardmetros de
60 ;2750 qualidade do projeto
Qualidade 1240;1930;24 Gar_antia da qualidade do
70,2860 projeto
360;205 Controle da qualidade do
0;2590;29 80 projeto
1210;1900;24 | Planejamento de aquisi¢Oes para
40;283 0 0 projeto
1280;197 Selecdo de fontes para o projeto
Aquisicio 0;2510;29 00 _ _
1290;198 Administracdo do contrato do
0;2520;29 10 projeto
1380;207 Encerramento do contrato do
0;2610;30 00 projeto
1160;185 Planejamento da comunicagéo
0;2390;27 80 do projeto
1260;195 Elaboracédo do fluxo para
0;2490;28 80 distribuicdo de informagdes do
Comunicac¢do projeto
1300;1990;2 Elaboracéo de relatérios de
530;2920 desempenho do projeto
1390;208 Encerramento administrativo do
0;2620;30 10 projeto
2100 Uso de sistema que prové
informac@es de apoio a decisdo
de projetos
2110;2230 Anaélise e acompanhamento do
retorno do investimento.
2150 Definicdo de critérios de
sucesso para 0s projetos
2160 Existéncia de fases para a
avaliacdo dos deliverables e
A decidir pelo andamento do
Técnicas e :
ferramentas projeto
2170 Processo de priorizacdo de
projetos segundo os objetivos da
organizacao
3020 Identificacdo das licdes
aprendidas no projeto
3030 Coleta e compartilhamento das
licBes aprendidas entre os times
de projetos
3040 Uso de liges aprendidas pelos

times de projeto
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3050

Uso de benchmarking para o
melhoramento da performance
dos projetos

3100

Disponibilizacdo de suporte
técnico administrativo aos times
de projeto

Ambiente de
projeto

1520

Comunicacéo de objetivos e
estratégias da organizacéo para
0s times de projeto

1650

Alinhamento de todos 0s
projetos de acordo com suas
estratégias

1570

Projetos com objetivos claros e
quantificaveis

3110

Mobilizacéo de recursos de
projeto segundo objetivos
estratégicos

1660

Compreenséo da contribuigdo
de cada projeto para a estratégia
da corporacgdo

Compartilhamento de dados
entre projetos relacionados

1420

Estabelecimento do papel e
responsabilidades do gerente de
projeto

1440

Contribuicéo do gerente de
projeto e patrocinador no
escopo do projeto
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