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RESUMO

Os conhecimentos e as praticas em gestao de projetos contribuem com a
execucdo estratégica e a maturidade na aplicagdo desta metodologia
aumenta significativamente a probabilidade do sucesso de um projeto. Ainda
assim, empresas que incutiram a gestao de projetos em sua estratégia tém
apresentado uma série de projetos com resultados abaixo do nivel
satisfatério, em razao de um conjunto de fatores vinculados tanto a gestdo
quanto a estratégia corporativa. Este artigo tem por objetivo analisar a
influéncia das competéncias e da maturidade em gestao de projetos das
equipes matriciais e dos gerentes no desempenho dos projetos e
consequentemente no resultado corporativo. A pesquisa € qualitativa,
baseada no método de estudo de caso Unico realizado em empresa do setor
de industrias de transformacdo. Os principais resultados apontam para a
existéncia de uma forte influéncia das competéncias e maturidade em gestao

de projetos no desempenho operacional e nos resultados da organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de Projetos; Equipes Matriciais; Competéncias em
Gestdao de Projetos; Maturidade em Gestao de Projetos;

Industria de Transformacao.
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ABSTRACT

The knowledge and project management practices contribute to the strategic
execution and the maturity of these methodologies increases significantly the
probability of success project. Even though, corporations, which instilled this
methodology on their strategies, have tabled a number of projects showing
less than satisfactory outcomes, due to set of factors linked to management
and to corporate strategy implanted. This article aims to analyze the influence
of competence and maturity in project management of matrix teams and
managers in the results of projects and therefore on the corporate results.
The research is qualitative, based on the method of single case study. The
main results indicate the existence of a strong influence between skills and
maturity in project management in operating performance and results of the

organization.

KEY-WORDS: Project Management; Matrix Team; Project Management

Competencies; Project Maturity Models; Manufacturing Industry.

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL ISSN 2175-5825 SAo PAauLo, v.8,N.1, P. 3-30, JAN./ABRIL 2016



GISLAINE CRISTINA DOS SANTOS TEIXEIRA, EMERSON ANTONIO MACCARI E DANIEL SIMONSEN

1. INTRODUCAO

O dindmico e competitivo ambiente empresarial obriga as
organizagoes a reverem sua forma de gestdao, sendo preciso melhor definir
seus objetivos e prioridades de forma a se tornarem mais eficientes e
eficazes, seguindo tendéncia anunciada por Porter (1996, p.62): “As
empresas precisam ser flexiveis para reagirem rapidamente a concorréncia e
as mudangas no mercado. Elas tém de adotar medicGes e se compararem
continuamente aos concorrentes para alcancar as melhores praticas”. Além
disso, precisam ser habilidosas na utilizacdo de suas competéncias, a fim de
responderem imediatamente as novas demandas.

Considerados os setores econdémicos, um importante papel é
desempenhado pela industria de transformacdo, também denominada
industria de processo, cujo principal propdsito é adicionar valor aos materiais
por meio de mistura, separagao, conformagao ou reagdes quimicas (American
Production and Inventory Control Society (APICS), 2010). Este tipo de
industria possui grande representatividade no desenvolvimento econémico
brasileiro, tendo em vista o elevado desempenho do setor manufatureiro,
comum em paises nao desenvolvidos ou em desenvolvimento. Porém, seus
processos produtivos sdo complexos e requerem um grande numero de
mecanismos de regulacdo a fim de manter os elevados niveis de producao
(Borges & Dalcol, 2002). Segundo dados do Instituto de Pesquisa Econbmica
(IPEA) (2008), desde a década de 1980, verifica-se que a industria de
transformacgao brasileira diminuiu sua participagao no Produto Interno Bruto
(PIB) e na ocupacao total do pais. Entre 1985 e 2007, teve sua participacao
relativa reduzida para 17,6% e em 2011 estava em 14,6%. Esta queda
desperta preocupacdao em termos de competitividade das empresas e
também dos paises. Ainda segundo IPEA, ha um baixo dispéndio relativo a
pesquisa e desenvolvimento e o que prevalece, no Brasil, sdo estratégias de
inovagao imitativa, nas quais parte consideravel dos recursos é investida na
compra de maquinas, equipamentos e servicos de terceiros.

Dentro desse contexto, este artigo busca analisar o comportamento
estratégico e operacional de uma empresa que atua no ramo de servigos,

oferecendo solugdes integradas de engenharia, construgcao e montagem
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eletromecanica para atividades como implantacdo, modernizagdao e
manutencdo de industrias de processos. A empresa Montcalm Montagens
Industriais S.A, fundada em 1971, evoluiu significativamente ao longo destes
anos no uso de técnicas e ferramentas de gestdo de projetos. Atualmente,
lida com desafios externos como o decréscimo da participacdo da industria
de transformacgao no PIB (Confederacao Nacional da Industria (CNI), 2011)
e internos, inerentes a sua prépria gestdo. A empresa atua com base em uma
estrutura matricial e suas competéncias internas, processos e sistemas de
gestao e monitoramento focam o cumprimento de prazos, manutengao dos
padrdes de qualidade e o desempenho dos projetos.

Em um ambiente global e hiper-competitivo, a gestdao de projetos é
um recurso para executar as operagoes de negdécios multidisciplinares de uma
maneira melhor, mais barata e mais rapida. Quando integrado a uma equipe
de pessoas com ligagdes certas, este recurso pode transformar informacoes
e outros insumos em resultados tangiveis, além de auxiliar a organizacao a
lidar eficazmente com os desafios contemporaneos, tais como grupos de
trabalho geograficamente dispersos, integracao de trabalhos complexos,
riscos e nao linearidade. No entanto, o sucesso nao é automatico ou aleatério,
pois ele depende de esforcos multidisciplinares que envolvem pessoas,
ambiente complexo e apoio da organizacdao (Thamhain, 2012).

Apesar da clara importancia da gestdao de projetos no cerne
estratégico da organizacdo estudada, identificou-se, no decorrer do ultimo
biénio, uma série de projetos com resultados abaixo do nivel satisfatério em
razao de um conjunto de fatores vinculados tanto a gestdo dos projetos como
a estratégia corporativa implantada. Segundo Sauser, Reilly e Shenhar
(2009), quando projetos importantes falham, a investigagao geralmente recai
no vetor técnico e de engenharia. Porém, em muitos casos, a causa da falha
nao €& técnica e sim gerencial pois, o problema emerge de falhas na
administracao e na selecao da melhor abordagem para o projeto especifico.
Ainda sobre o resultado dos projetos, Rabechini e Pess6a (2005) ponderam
que para obter sucesso é preciso esforgo, pois 0 amadurecimento em gestao
de projetos implica em decidir por uma série de acbes consistentes,
envolvendo o desenvolvimento de competéncias em varias instancias, e isto

leva tempo e tem reflexos em toda a organizacao.
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Tal contexto sugere avaliar se 0 modelo de gestdao de projetos e
maximizacdo de competéncias adotado amplamente pela empresa analisada
€ adequado a gestdo do negdcio. A principal questdo que orientou o estudo
foi: Como o nivel de competéncias e de maturidade em gestdo de projetos
das equipes matriciais e do gerente influencia no desempenho dos projetos e
consequentemente no resultado corporativo?

Como contribuicao, esta pesquisa se propde a auxiliar os tomadores
de decisdo no esclarecimento de uma pratica que impacta diretamente na
sustentabilidade do negodcio, entendendo que as lacunas de competéncia ndo
preenchidas ao longo do projeto, incrementam o grau de risco de entrega
dentro do custo, prazo e caracteristicas previamente definidas, podendo
resultar em perdas ndao esperadas e comprometer o resultado corporativo
como um todo.

Em adigdo a esta secao, este artigo compreende outras cinco, a
saber: (a) Revisdo Bibliografica sobre Estratégia Empresarial e Gestao de
Projetos; (b) Método, que descreve a organizacdo investigada e o
delineamento da pesquisa; (c) Apresentacdo e Andlise dos Resultados; (d)

Consideragoes Finais e (e) Referéncias.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Na literatura cientifica, encontram-se diversas pesquisas e teorias
relacionadas a administracdo dos negdcios que serviriam de base para a
andlise da organizacdo estudada, porém para contribuicdo efetiva, o
referencial tedrico deste trabalho esta focado em dois pilares que dao suporte
a anadlise dos dados: Estratégia Empresarial, abrangendo posicionamento e
vantagem competitiva e Gestao de Projetos envolvendo a descrigao dos

conceitos, competéncias, maturidade e estrutura organizacional.

2.1 ESTRETEGIA EMPRESARIAL

A chave para o sucesso competitivo estda na capacidade da
organizacao em criar valor Unico. Ter vantagem competitiva significa que em
comparagao com a concorréncia, um competidor opera com um custo menor,

cobra mais por seu produto, ou ainda ambos, superando o concorrente em
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termos de desempenho financeiro. A vantagem competitiva pode resultar da
combinagdo de alguns fatores, tais como: a escolha de um conjunto de
atividades internas que produzem um mix Unico de valor, ativos concretos ou
habilidades intangiveis de tal forma que o todo tenha mais importancia do
que partes individuais, dificultando assim, a imitagao por parte das
concorrentes (Porter, 1996).

A competicao atual envolve melhor satisfazer os clientes, uma tarefa
muito dificil se considerarmos o aumento do nivel de exigéncia por maior
qualidade, e menor custo. As empresas precisam adotar estratégias que
conquistem e mantenham a vantagem competitiva, as estratégias de custo e
diferenciacao (estratégias genéricas) ndo sdao mais suficientes (Jodo &
Piscopo, 2006). Nesse sentido, o Modelo Delta de Hax e Wilde II (2002)
propde uma estratégia alternativa que permite posicionamentos que
viabilizem o desempenho superior a média do setor, considerando a dinamica
do ambiente competitivo e relacionamento com o cliente. Tais autores
destacam que este tipo de solugao total ao cliente se baseia em um forte
relacionamento que gera aprendizado mutuo (cliente e empresa), e dificulta

a substituicao ou imitagao.

2.2 GESTAO DE PROJETOS

Projeto € um empreendimento com objetivo bem definido, que consome
recursos e opera sob pressdées de prazos, custos e qualidade. Além disso,
projetos sdo, em geral, considerados atividades exclusivas de uma empresa
[..] A gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento, a
programacdo e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a
atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto
(Kerzner, 2007, pp.15-16).

Para o Project Management Institute (PMI) (2013), um projeto € um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
exclusivo. Todos os projetos sdo temporarios e possuem o inicio e o fim
definidos. Tal temporalidade nao significa curta duragao, pois projetos podem
durar de semanas a anos. Embora o projeto acabe, seu produto e resultados
podem perdurar por um longo periodo de tempo (Carvalho & Rabechini,
2011).

Segundo o Guia PMBOK® - Guia do Conhecimento em Gestdo de

Projetos (PMI, 2013), o gerenciamento de projetos possui cinco grupos de
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processos que sao claramente dependentes entre si e sdao executados na
mesma sequéncia em qualquer projeto, independente da area de aplicagao
ou setor: iniciagao, planejamento, execugao, controle e finalizagao. No
decorrer do projeto, também é preciso gerenciar dez areas de conhecimento:
integracao, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicacgoes, stakeholders, riscos e aquisicdes. O sucesso do projeto esta
fortemente relacionado a gestdo eficiente e eficaz destas dez areas. Quando
os projetos estdo inseridos em atividades de construgdes ou montagens
industriais, atividade central da empresa estudada, agregam-se ainda quatro
outras areas de conhecimento: seguranca - que determina politicas e
responsabilidades para que o projeto seja planejado e executado de maneira
a prevenir acidentes e potenciais danos pessoais ou ao patrimbnio; meio
ambiente - responsavel pelas politicas que visam minimizar o impacto do
projeto no ambiente externo e nos recursos naturais, operando dentro dos
limites permitidos em legislagdes e normas; financeira - que inclui os
processos de aquisicdo e gerenciamento de recursos financeiros aplicaveis ao
projeto; reivindicacdes - que descreve 0s processos necessarios a prevencao
de reivindicagdes construtivas, mitigacao do efeito daqueles que ocorrerem e
manusear reivindicacdes de forma agil e efetiva.

Em seu relatério anual de 2011, que conta com a participacdo de
dados de 754 empresas, incluindo nesta lista a prépria Montcalm Montagens
Industriais S.,A a PMSURVEY (2012) descreve os principais beneficios
decorrentes das praticas de gerenciamento de projetos. Os trés mais
mencionados foram: aumento do comprometimento com objetivos e
resultados (67%), disponibilidade de informacao para a tomada de decisao
(57%) e melhoria de qualidade nos resultados dos projetos (56%).

Identifica-se neste meio o profissional a figura do “Gerente de
Projeto”, que é designado pela organizacao e faz uso de competéncias em
gestdao de projetos aplicando técnicas, ferramentas e conhecimentos que
possibilitem estabelecer metas, balancear demandas conflitantes entre
qgualidade, custos, prazo e escopo e adaptar especificacdes, a fim de atender
as expectativas e preocupacdes das diversas partes interessadas (PMI,
2013).

Os projetos sao frequentemente utilizados como meio para que a

organizacdo conclua seu planejamento estratégico (PMI, 2013). Para a
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empresa obter vantagem competitiva, é preciso implementar uma estratégia
inovadora, cuja execugdao pode ser viabilizada por meio dos projetos.
Segundo Kerzner (2007), ainda que uma empresa possua metodologia de
nivel mundial em gestdao de projetos, ndo terd condicoes de preencher
lacunas de desempenho projetadas enquanto nao possuir recursos
adequados para este fim. Isso define uma forte relacdo entre metodologia e
recursos alocados. A autora afirma ainda que, na pratica, o fato de existirem
metodologias estruturadas para a gestao de projetos nao garantem o sucesso
em si.

Neste sentido, Crawford (2010) faz uma ressalva, apesar dos
beneficios do gerenciamento, os projetos podem falhar algumas vezes e duas
das principais razdes sdo: promover o melhor técnico para gerente ou nao
possuir processos estruturados que garantam que os gerentes sejam

devidamente treinados e avaliados.

2.2.1 Competéncias

Para evoluir no uso do gestdao de projetos, a organizacao deve
considerar as camadas (individuos, equipes e organizacao). Deste modo,
empresas que desejam ser mais competitivas devem gerenciar bem os
projetos, administrando a competéncias de seus recursos, muito mais do que
adotando um software de apoio (Rabechini & Pess6a, 2005).

Em um panorama mais amplo, Branddao e Borges-Andrade (2001)
afirmam que ha uma rica discussdo téorica sobre o conceito de competéncias,
de tal forma que ela pode ser interpretada de multiplas maneiras. Alguma

das caracterizagdes constam do Quadro 1.
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Autor(es)

Caracterizagdo do “competéncias”

o Boyatzis (1982, como
citado em Branddo & Borges-
Andrade, 2001)

o Mcclelland (1973, como
citado em Branddo & Borges-
Andrade, 2001)

Conjunto de qualificacdes ou caracteristicas
subjacentes a pessoa, que permite que ela
realize determinado trabalho e gerencie uma
situacao.

o Le Boterf (1999, como
citado em Branddo & Borges-
Andrade, 2001)

o Zarifian (1999, como
citado em Branddo & Borges-
Andrade, 2001)

N3o é um conjunto de atributos da pessoa, mas
sim suas realizagdes em determinado contexto,
ou seja, aquilo que o individuo realiza no
trabalho.

o Gonczi (1999, como
citado em Branddo & Borges-
Andrade, 2001)

N3o é s6 um conjunto de habilidades e atitudes
necessarios para exercer a atividade, mas
também o desempenho da pessoa em
determinado contexto.

o Prahalad e Hamel (1990,
como citado em Branddo &
Borges-Andrade, 2001)

Agregam valor econdmico ou social, posto que
contribuem com o cumprimento dos objetivos
organizacionais. O core competence da
empresa € a combinacdo de varias
competéncias que oferecem beneficio ao
comsumidor, sendo dificil de imitar.

. Dutra, Hipdlito e Silva,
(2000)

Capacidade de a pessoa gerar resultados
dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo
mapeamento do resultado esperado e do
conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para o seu atingimento.

o Ruas (2005)

Envolve trés dimensdes principais:
organizacional, funcional e individual/geréncia.
A nogdo principal de competéncia aproxima-se
da capacidade de combinar e mobilizar
adequadamente habilidades conhecimentos e
coloca-los em agcdo numa determinada situacdo
real, preferencialmente na proépria atividade
profissional.

o Fleury e Fleury (2001)

Se por um lado a nogdo de competéncia agrega
valor a organizacdo, por outro, ela deve
agregar valor social ao individuo, ou seja, as
pessoas, ao desenvolverem competéncias
essenciais para o sucesso da organizagao,
estdo também investindo em si mesmas.

Quadro 1: Caracterizacao do termo “competéncias”

Fonte: Elaborado pelos autores

Com relacdo aos tipos de competéncias em gestao de projetos, Frame

(1999, como citado em Rabechini & Pessba, 2005) sugere trés: (a) aptidoes

e habilidades do individuo em solucionar problemas de projetos; (b)

competéncias da equipe em resolver problemas complexos em contexto

multidisciplinar e (c) competéncias da empresa para criar um ambiente que
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possibilite o envolvimento do individuo e das equipes para tocar os projetos
de forma eficaz. Rabechini e Pessdéa (2005) complementam esta visdo
afirmando que os individuos devem dominar as técnicas e as ferramentas
com uma visao bastante abrangente das necessidades do projeto, as equipes
devem ser proativas e manterem-se focadas no cumprimento dos objetivos
do projeto e a organizacao deve institucionalizar as praticas de gestdo de

projetos.

2.2.2 Maturidade

Investir na gestdo de projetos esta sendo uma preocupagdo
estratégica das organizagdes que passam por uma curva de aprendizagem
até atingir a maturidade no uso da metodologia e neste contexto, a
maturidade é o desenvolvimento de sistemas e processos repetitivos que
garantem uma alta probabilidade de que cada projeto obtenha sucesso
(Kerzner, 2007). O autor sugere ainda que para uma empresa alcancar a
exceléncia em gestao de projetos, deve passar por cinco niveis: 1) linguagem
comum, no qual a organizagdo reconhece a importancia do gerenciamento de
projetos como metodologia Gtil para atingir o sucesso; 2) processos comuns
que visam replicar o sucesso de um projeto nos demais; 3) metodologia
singular, quando a organizagao reconhece a possibilidade de obter sinergia
com a combinagdo de varias metodologias; 4) benchmarking, processo
continuo de comparacao das praticas de gestdao de projetos desenvolvidas
por outras organizacdes e 5) melhoramento continuo a partir do que foi
aprendido. Estas fases também podem ser genericamente nomeadas como:
embriondria, reconhecimento da alta administracdo, reconhecimento da

meédia geréncia, crescimento e maturidade.

O PMI (1999) propde outro modelo de maturidade que referencia as
principais capacitagdes inerentes a gestao de projetos - o modelo OPM3 - que
descreve as seguintes fases: 1) padronizacdao e integracdo de métodos e
processos, visando o estabelecimento de uma linguagem comum a ser
praticada por todos; 2) desenvolvimento de métricas para medir o
desempenho dos projetos quanto a prazo/custo/qualidade; 3)
comprometimento com procedimentos de gerenciamento de projetos; 4)

priorizacdo de projetos alinhados a estratégia organizacional; 5)
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melhoramento continuo visando a acessibilidade as licbes aprendidas; 6)
estabelecer os critérios de sucesso; 7) criar mecanismos para avaliar a
competéncia dos recursos/equipes de projetos; 8) alocacdao adequada de
pessoal segundo as estratégias organizacionais; 9) aspectos organizacionais,
estruturagao das equipes de projetos considerando-se as formas
organizacionais existentes; 10) equipes, formagao de cultura baseada em
equipes de projetos, considerando-se inovagao e criatividade de trabalhos.
Para Bouer e Carvalho (2005), o gerenciamento de projetos ndo é
simplesmente uma metodologia e o seu dominio estratégico inclui sistemas
gue assegurem a entrega dos multiplos projetos da organizacdao; o modelo
deve ainda adequar atividades, prioridades estratégicas e da infraestrutura;
fortalecer o vinculo entre estratégia organizacional e execugao, aumentando
a taxa de sucesso dos projetos; incluir capacidades que diferenciem a
organizagoes das demais e as rotinas organizacionais devem estar alinhadas

ao gerenciamento de portfélio, priorizando projetos alinhados a estratégia.

2.2.3 Estrutura Organizacional

A estrutura de uma organizacdo pode ser definida como o resultado de um
processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades desde os
niveis mais baixos até a alta administracdo sdo especificadas e um sistema
de comunicacédo é delineado permitindo que as pessoas realizem atividades
e exercam a autoridade que |lhes compete para o atingimento dos objetivos
organizacionais (Vasconcellos & Hemsley, 2002, p.3).

O aumento da turbuléncia no ambiente empresarial, tornou muitas
das estruturas tradicionais inadequadas, surgiram entao estruturas
inovativas, que respondem de forma mais agil as mudancas, entre elas a
estrutura matricial (Vasconcellos & Hemsley, 2002). Corroborando com este
posicionamento, sob a oética de projetos, Kerzner (2007) destaca que nos
ultimos anos, os executivos perceberam que as organizagdes devem ser mais
dinamicas, sendo capazes de se reestruturar rapidamente, o que pode

demandar adogao de novos formatos hierarquicos.

Para o PMI (2013, p. 28): “A estrutura organizacional é um fator
ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade dos recursos e
influenciar a maneira como os projetos sdao conduzidos. As estruturas variam

de funcionais a projetizadas, com diversas estruturas matriciais”. As
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matriciais fracas se aproximam muito de uma estrutura funcional e o papel
do gerente é parecido com o de um coordenador ou facilitador. As matriciais
fortes possuem muitas caracteristicas de organizagdes projetizadas e podem
ter gerentes de projeto em tempo integral com autoridade sobre o pessoal
administrativo para trabalhar em algum projeto em tempo integral. A
matricial balanceada reconhece a necessidade do gerente, mas este ndao tem
autoridade total sobre o projeto. Kerzner (2009) identificou fatores que
influenciam a escolha da estrutura organizacional, entre eles: tamanho do
projeto, duragao do projeto, localizagao fisica do projeto, recursos disponiveis
e aspectos especificos do projeto, experiéncia da organizacdo na gestdo de
projetos, filosofia da alta gestao da empresa quanto ao gerenciamento de
projetos, sendo os dois ultimos relacionados a maturidade da empresa em

gerenciamento de projetos.

3. METODO DE PESQUISA

Esta € uma pesquisa aplicada, de abordagem qualitativa, natureza
exploratoria descritiva e o método utilizado para a sua conducdo foi o estudo
de caso Unico. Visando a construcdo de plataforma tedrica sobre o assunto e
seguindo as recomendacgbes de Martins e Thedphilo (2009), iniciou-se pela
pesquisa bibliografica, que envolveu levantar estudos ja publicados sobre os
temas relacionados a questdao de pesquisa. Em seguida, adotou-se a
abordagem denominada estudo de caso Unico: uma investigacao empirica
gue analisa em profundidade um fen6meno contemporaneo em seu contexto
de vida real (Yin, 2010, p.39).

O estudo empirico buscou identificar até que ponto, o modelo de
gestao de projetos utilizado pela Montcalm Montagens Industriais S. A atende
ao nivel de maturidade e competéncias em gerenciamento de projetos
necessarios ao sucesso corporativo. A relevancia do caso é pautada no
histérico de atuacdo da empresa, cujo portfdlio de projetos inclui mais de
4.000 obras realizadas para cerca de 1.300 industrias de cimento, mineracao,
papel e celulose, téxteis, quimica e petroquimica, fertilizantes, éleo e gas,
geracdo de energia, metalurgia. Além disso, a Montcalm consta como uma
das 754 empresas mundiais que empregam metodologia de gestdo de

projetos em sua estratégia (PMSURVEY, 2012). O processo de escolha da
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organizacao foi simbidtico, por um lado existia o dominio das caracteristicas
e o conhecimento dos projetos da empresa, além da facilidade de acesso as
informagOes por parte dos pesquisadores, e por outro, existia a percepgao
dos representates da organizagao que, discussdes acerca da metodologia

poderiam contribuir com o desempenho dos projetos.

A fim de triangular os dados, os pesquisadores procederam a uma
pesquisa exploratdria baseada na coleta de dados secundarios, a partir da
analise de documentos cedidos pela empresa (Manual do Gerente de Projetos,
relatérios e web sites) e também primarios, obtidos por meio da aplicacdo de
questionario individual. Como o objetivo era confrontar a literatura da gestéo
de projetos com as praticas da empresa, o formuldrio foi direcionado
exclusivamente aos gerentes de projetos atuantes na organizagao. O
universo da amostra selecionada continha 22 funcionarios. O formulario
estruturado foi distribuido por meio eletrénico, sendo que deste universo, 19

profissionais o devolveram preenchido, correspondendo a 86,3% da amostra.

3.1 INSTRUMENTO DE PESQUISA

A partir da revisdo bibliografica de dos documentos fornecidos pela

empresa, elaborou-se o instrumento de pesquisa descrito no Quadro 2:

Objetivo da i Formulario AEHB e
Pesquisa Variaveis Estruturado Instrumento de
Coleta de Dados
- Nivel de integracdo entre as areas de apoio
Identificar a matricial e o gerente do projeto. 10 Formulario
X n . ~ P ) Itens 1 a 13*
influéncia do - Vinculagao das competéncias em projetos estruturado
nivel de atreladas a cada area estrutural.
competéncias e | - Nivel de competéncias e maturidade em
matL~|r|dade em pro;_etgs daAqulpe matr_|C|aI disponivel para 20 Formulério Itens 1 a 24%
gestao de apoio a geréncia de projetos.
projetos das - Competéncias em gerenciamento de estruturado
equipes projetos mais importantes para o resultado.
matriciais e do | - Integragdo entre métodos padronizados na
gerente no organizagao e gestdo de projetos. 20 Formulario Itens 25 a 32%
resultado do - Grau de familiaridade dos gerentes com estruturado
projeto estes métodos.

* Itens identificados por letras
Quadro 1: Instrumento de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores

Foi efetuada uma andlise qualitativa das respostas apresentadas nos

questionarios. Dado o fato de o questionario ter sido preenchido por cada um
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dos profissionais individualmente, sem esclarecimento prévio, era passivel o
preenchimento incorreto, com respostas distintas das esperadas para o tema
abordado. Nestas circunstancias, expurgou-se da amostra um total de dois
guestionarios respondidos incorretamente, consolidando uma base de 16 dos
22 formularios enviados, correspondendo a 72,72% de amostras validas

dentro do universo total de formularios.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados serdao apresentados em duas subsegbes: (a)
Caracterizacdo da Organizacdo e (b) Maturidade e Competéncia em Gestdo

de Projetos.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGAO

A Montcalm Montagens Industriais S.A. é uma empresa do grupo
Intercept Participagbes que atua no ramo de servicos, oferecendo solugdes
integradas de engenharia, construcdao e montagem eletromecanica para
implantacdo, modernizacao e manutencao de industrias de processos. A sede
da empresa esta instalada em Sao Paulo - Capital e concentra a gestdo
corporativa da organizacdo. A empresa também conta com uma central
logistica, responsavel pelo gerenciamento dos ativos operacionais e recursos
de obras da empresa. A Montcalm promoveu uma reestruturacao interna,
partindo de uma estrutura matricial balanceada, modelo praticado até o ano
de 2007, para uma estrutura matricial forte, modelo consolidado na empresa
no ano de 2008 e que vigora até o presente momento. Neste mesmo periodo,
a empresa adotou o Guia PMBOK® como padrdo de praticas de gestao de
projetos e criou o seu proprio Manual do Gerente de Projetos, respeitando os

preceitos do PMI.

Neste periodo, estruturou-se o Departamento de Operacdes (DOP)
representado pelo Diretor de Operagdes, responsavel por chefiar os gerentes
de projeto. Promoveu entdo, a hierarquizacdo dos gerentes de projetos e a
definicdo da estrutura matricial de apoio a gestao de projetos: Planejamento,

Controladoria, Recursos Humanos, Qualidade, Juridico, Compras/Aquisicoes,
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Suprimentos e Logistica Interna. A empresa possui um quadro de
aproximadamente 4.000 funcionarios envolvidos em uma média de vinte

projetos com execucdo simultanea.

A partir da coleta e analise de dados financeiros gerenciais, no periodo
de 2000 a 2012, foi possivel verificar uma tendéncia de queda na quantidade
de projetos ativos, de 225 em 2000, para 32 em 2012. Apesar do
afunilamento do portfélio, houve uma evolugao do faturamento da empresa,
sinal da incorporacdao de projetos com valores financeiros sistematicamente
superiores. Constatou-se também queda no resultado corporativo. A
evolugao do valor médio dos projetos da empresa caracteriza, analogamente,
exigéncias superiores de competéncias gerenciais e maturidade plena em
processos padronizados e estruturados na organizacao. Projetos maiores
passaram a exigir conhecimentos em outras esferas além da técnica,
demandando do gerente conhecimento relacionado a esfera politica, juridica,
relacdes sindicais e analise mais profunda de riscos inerentes aos projetos,
estruturacdo de KPIs, também conhecidos como Indicadores Chave de

Performance.

4.2 COMPETENCIA E MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

A coleta de dados buscou identificar a percepcdao dos gerentes de
projetos da Montcalm quanto aos seguintes aspectos: (a) nivel de integracao
deste com as areas de apoio matricial, a partir da vinculagdo das
competéncias atreladas a cada area estrutural e (b) influéncia do nivel de
competéncia e de maturidade em gestdo de projetos tanto das areas de apoio
as proéprias, no desempenho dos projetos da empresa. Os graficos e quadros

na sequéncia demonstram o resultado da coleta de dados.
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Resultados obtidos - Pesquisa de Percep¢io de Apoio Matricial

Apoio matricial em Competéncias Gerais

[A) - Avaliac3o da necessidade de recursos ao projeto, qualitativa e quantitativamente, emdecoméncia do grau de maturidade,
competéncia e complexidade exigidos pelo projeto, para 25 areas de apoio técnico como Qualidade / Planejamento [ Engenharia

B} - Avaliacio danecessidade de recursos ao projetn, qualitativa e quantitativamente, em decorréncia dograude maturidade,
competéncia e complexidade exigidos pelo projeto, para atividadesde RH / Financeiro / Tl f Controladoria

[C} - Definiciode recursos dos departamentosde apoio, oriundos das avalisgdes acima e deuma analise critica de riscos inerentes ao
projeto

(D} - Auditoriasinternas para conformidade com normas e padrdes definidos para o projeto [procedimentos corporativos / normas
aplicaveis [ planos)

Apoio matricial Competéncias relacionadas 3 Gestdo da Qualidade

{E} - Analisecritica das competéncias dos recursos de qualidade / planejamento [ compras/ RH alocados no projeto

{F} - Execucdo de adeguactesde equipe para eliminar/ minimizarriscos atrelados ao projeto relacionados as lacunas de competéncia
das equipesde spoio acima mencionadas

(G} - Avaliacdo critica dos critérios e especficago contratuais para elaboracdoda documentac do de qualidade executiva do projeto (H)
- Identificacdo e analise derisco [ impactode desvios de execugdo em relacdo ao previsto em especificagtesdoprojeto

[ 1} - Elaboracdode documentacio do controle da qualidade (procedimentos, consultastécnicas, fluxogramas operacionais) aplicaveis
ao projeto

{ 1}- Auditorias internas para conformidade com nomas e padries definidos para o projeto (procedimentos corporativos / nomas
aplicaveis [ planos)

Apoio matricial Competéncias relacionadas a3 Gestdo do Planejamento

[ K] - Elaboragdodos cronogramas executivos e planos de trabalho aplicaveis ao projeto

[ L}- Elaboracdoe padronizacdo dadocumentacdo de planejamento a ser utilizada no projeto, incluindo aprovag 3o destacom os
stakeholdersdiretamente emvolvidos no projeto [clientes internos | externos)

[M1}- Auditorias internas pama averiguacaoda conformidade com plancs executivosdefinidos parao projeto e elsboracdode planosde
acdo paracorrecdo dedesvios identificados

MATRICIAL PROJETOS

(A) 1,00
(B] -0,13 =
(c)
(D)
(E]
(F)
(G)
(H)
(1)
(1) -1,17
(K] 1,38
(L) == 0,08
(n1) -1,00

1,17

-2,00 -1,50 1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00

Figura 1: Avaliacdo de Percepcdo de Apoio Matricial - 1° Formulario
Fonte: Elaborada pelos autores

A Figura 1 apresenta o resultado consolidado da média das avaliacdes
obtidas a partir das repostas dos gerentes de projeto ao primeiro formulario.
O valor plotado no gréafico representa a percepcao do nivel de participacao e
integracao das equipes de apoio matricial que os gerentes consideram como

adequadas ou 6timas para as atividades citadas.

A escala -2 a 2 refere-se ao nivel de responsabilidade e de atuacao

gue a unidade matricial deveria assumir para fungdes essenciais, identificadas
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pelas letras (A) até (M). Verifica-se, a partir do grafico, a existéncia de
atividades que sao fortemente desempenhadas ou de forte responsabilidade
matricial, como por exemplo, as atividades de auditoria, identificadas pelas
letras (J) e (M), bem como atividades de forte responsabilidade da area de
projetos: (A), (E), (I) e (K). As outras atividades, identificadas entre as notas
-1 e 1 suscitam uma responsabilidade mutua, sugerindo forte integracao
entre a equipe matricial e a equipe de projetos. Este diagnostico é essencial
para que a organizagao possa analisar e possivelmente melhorar seu modelo
de participagdo e integragao de competéncias em gestdo de projetos.

Os graficos representados pelas Figuras 2, 3, 4 e 5 demonstram a
tabulacdo dos dados obtidos a partir do segundo formulario estruturado da
pesquisa aplicado nas areas consideradas essenciais, segundo o0s
representantes da organizagao, para o desenvolvimento de qualquer tipo de
projeto: Qualidade, Planejamento e Recursos Humanos. Estes graficos
ilustram o resultado consolidado da média das avaliacdes obtidas. A Escala
Likert (1 a 5) foi utilizada para avaliar uma série de itens de desempenho
relacionados a gestdo de projetos, bem como seu respectivo grau de

importancia.
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Avaliacdo de Nivel de Desempenho - Area Controle da Qualidade
H Nivel de Desempenho  ®Grau de Importancia

0,0 10 2,0 3,0 40 50

| 3,6

{a) :
1 E—
(8)
o ] —— |
1 —=
(D)
(E)

(F)
(G)

48

44

49
a7

46
47

43
(H) 45
{1 a7

(A) Existe apoio em termos de lideranca no processo de qualidade, com o
fornecimento de gestdo e de conhecimento estratégicos, que claramente estdo
alinhados com os objetivos do projeto.

(B) Existe o suporte pleno dos itens acima fornecidos pela geréncia do
departamento.

(©) O departamento de qualidade do projeto tem condicbes e competéncias para
analisar criticamente a documentacao do projeto e promover a estruturacao de
documentos e procedimentos para o atendimento as exigéncias contratuais no quesito
da qualidade.

(D) A equipe de qualidade tem competéncia para elaboragdo de relatérios de
monitoramento e controle, tais como: indice de desempenho de soldagem, indice de
fechamento de RNC, entre outros, de maneira assertiva e adequados as
particularidades do projeto.

(E) A equipe de qualidade utiliza os dados estratificados nestes relatérios,
propondo desdobramentos e planos de acdo em circunstancias nas quais a meta
estabelecida ndo é cumprida, por meio de analise critica fundamentada.

(F O departamento de controle da qualidade analisa criticamente o escopo e tem
competéncia para identificar previamente pontos criticos dentro das obrigacdes de
execucao, merecedores de desenvolvimento de processos, procedimentos, assessorias
e outros.

(G) ApOs identificacdo destes pontos, o controle da qualidade efetua de maneira
assertiva o desdobramento de acgdes para estruturacdo dos procedimentos,
convocacgoes de assessoria e desenvolvimento de processos para garantir que estes
estejam implantados antes da execucdo da atividade propriamente dita.

(H) O controle de RQS do projeto realizado pelo departamento de qualidade atende
plenamente as demandas e necessidades do projeto.

(I) De uma maneira ampla, avalie o nivel de competéncia e maturidade da
disciplina de Controle da Qualidade dentro do seu projeto.

Figura 2: Avaliacdo de Itens de Desempenho da Area Controle da Qualidade
Fonte: Elaborada pelos autores
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Avaliagio de Nivel de Desempenho - Area Planejamento

m Nivel de Desempenho  mGrau de Importancia

0,0 1,0 2.0 3,0 4.0 5.0

(A)
(8)
()
(D)
(E)
(F)
(G)
(H)
(1)
(1)
(K)

(A) Existe apoio em termos de lideranga no processo de planejamento, com
fornecimento de gestdo e de conhecimento estratégicos, que claramente estdo
alinhados com os objetivos do projeto.

(B) Existe o suporte pleno dos itens acima fornecidos pela geréncia do
departamento.

() O projeto dispde de setor de planejamento com competéncia e habilidade para
estruturagdo e elaboragdo de Cronogramas e Histogramas assertivos.

(D) O projeto dispde de setor de planejamento com competéncia para estruturagao
e elaboragdo de programacdes peridodicas assertivas.

(E) O arquivo técnico possui competéncia para atuacgao produtiva e eficiente quanto
a distribuicdo de documentacdo do projeto as partes interessadas e promove a
substituicdo das copias controladas a medida que novas revisdes sao emitidas.

(F) As medigdes emitidas pelo departamento estdo coincidentes com os prazos
estabelecidos e representando fielmente o escopo de medicdo aplicavel ao periodo.
(G) O departamento de planejamento do projeto tem condigdes e competéncias
para analisar criticamente a documentagao do projeto e promover a estruturagao de
documentos e procedimentos para o atendimento as exigéncias contratuais dentro
deste quesito.

(H) As atividades relacionadas a gestdo e controle de materiais (quantidades em
estoque, inventarios, agilidade na localizagdo, agilidade no atendimento a solicitacGes)
satisfazem plenamente as necessidades do projeto.

() A equipe de planejamento tem competéncia para elaboragdo de relatérios de
gestdo, como Curva S e Relatérios de Eficiéncia, de maneira assertiva com projecoes
realistas ajustadas a realidade do projeto.

(J) A equipe de planejamento utiliza os dados estratificados destes relatérios de
gestdo, propondo desdobramentos e planos de acdo em circunstancias nas quais a
meta estabelecida ndo é cumprida, por meio de analise critica fundamentada.

(K) De uma maneira ampla, avalie o nivel de competéncia e maturidade da
disciplina de Planejamento dentro do seu projeto.

Figura 3: Avaliacdo de Itens de Desempenho da Area Planejamento
Fonte: Elaborada pelos autores
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Avaliacio de Nivel de Desempenho - Area Recursos Humanos

mNivel de Dessmpenho  mGrau de Importancia

0,0 10 2.0 3,0 4.0 5.0
3,1
(A) 4k
(8)
(c)
(D)

(A) A estrutura do RH disponivel atende as demandas do projeto e disponibiliza
recursos conforme necessidades pré-estabelecidas.

(B) O RH tem competéncia para a gestdo e controle de beneficios (assisténcia
meédica, alimentacdo, transporte).

(© O RH tem competéncia para atender as solicitacdes de recrutamento e na
selecdo de mdo de obra, em termos de agilidade, qualidade de mao de obra e
assertividade nos meus projetos.

(D) Existe apoio matricial pleno através da aplicacdo de recursos capazes de
atender tecnicamente mudancas estratégicas em metas e objetivos no decorrer do
projeto.

Figura 4: Avaliacdo de Itens de Desempenho da Area Recursos Humanos
Fonte: Elaborada pelos autores
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Avaliacdo de Percepcdo de MNivel de Conhecimento do Gerente de Projeto
m Nivel de Conhecimento Mecessario
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

(A)
(B
ic) 4,24
(D) 4,29
(E) 4,29
(F) 4,47
(G)
(H)

(A) Grau de entendimento que o Gerente de Projetos deve ter nos sistemas de
Controle de Qualidade do projeto (SisRNC; SisSolda; SGP).

(B) Grau de entendimento que o Gerente de Projetos deve ter nos sistemas de
Planejamento aplicados no projeto (Primavera; Contract Manager; SGP; SisMat;
SisCon).

(®) Nivel de competéncia técnica necessaria a um Gerente de Projetos em relagdo
a interpretacdo de documentos e entendimento das exigéncias técnicas de Controle
da Qualidade.

(D)  Nivel de competéncia técnica necessaria a um Gerente de Projetos em relagdo
ao entendimento das exigéncias contratuais do Controle da Qualidade.

(E) Competéncia técnica necessaria a um Gerente de Projetos em relagdo a
interpretacdo de documentos e entendimento das exigéncias técnicas de
Planejamento.

(F) Nivel de competéncia técnica necessdria a um Gerente de Projetos em relagdo
ao entendimento das exigéncias contratuais do Planejamento.

(G) De uma maneira ampla, avalie o nivel de habilidades técnicas dos Gerentes
de Projetos da Montcalm (dentro das areas de conhecimento do PMBOK®).

(H) Nivel de utilizacdo do repositério existente (base de obras executadas, base
de documentos) pelos Gerentes de Projetos.

Figura 5: Avaliacdo do Nivel de Conhecimento do Gerente de Projetos
Fonte: Elaborada pelos autores

A partir da andlise dos graficos apresentados anteriormente, foi
possivel identificar os itens que apresentaram maior indice relativo de risco a

organizagao:
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Area de Apoio

Item de Apoio

Nivel
Relativo
de Risco

Potencial*

Classificacao
por nivel de
risco
potencial

Qualidade

ApO0s identificacdo destes pontos, o
controle da qualidade efetua de maneira
assertiva o desdobramento de acdes para
estruturacao dos procedimentos,
convocagoes de assessoria e
desenvolvimento de processos para
garantir que estes estejam implantados
antes da execugao da atividade
propriamente dita. (G)

12,00

10

Qualidade

O departamento de controle da qualidade
analisa criticamente o escopo e tem
competéncia para identificar previamente
pontos criticos dentro das obrigacGes de
execucao, merecedores de
desenvolvimento de processos,
procedimentos, assessorias e outros. (F)

13,16

20

Qualidade

A equipe de qualidade utiliza os dados
estratificados nestes relatorios, propondo
desdobramentos e planos de acdo em
circunstancias nas quais a meta
estabelecida ndo é cumprida, por meio de
analise critica fundamentada. (E)

13,34

30

Planejamento

As atividades relacionadas a gestdo e
controle de materiais (quantidades em
estoque, inventarios, agilidade na
localizacdo, agilidade no atendimento a
solicitacdes) satisfazem plenamente as
necessidades do projeto. (H)

13,16

10

Planejamento

A equipe de planejamento utiliza os dados
estratificados destes relatérios de gestdo,
propondo desdobramentos e planos de
acdo em circunstancias nas quais a meta
estabelecida ndo é cumprida, por meio de
analise critica fundamentada. (J)

13,34

20

Recursos
Humanos

O RH tem competéncia para atender as
solicitacdes de recrutamento e na selecao
de mao-de-obra, em termos de agilidade,
qualidade de mao de obra e assertividade
nos meus projetos. (C)

13,23

10

Recursos
Humanos

Existe apoio matricial pleno através da
aplicacao de recursos capazes de atender
tecnicamente mudancas estratégicas em
metas e objetivos no decorrer do projeto.

(D)

13,92

20

Quadro 2: Itens com alto nivel relativo de risco potencial para a organizagao
Fonte: Elaborado pelos autores

Também foi possivel identificar os itens que apresentam maior

potencial relativo a eficiéncia e vantagem operacional da organizacao:
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Area de Apoio

Item de Apoio

Nivel relativo de
Eficiéncia e
Vantagem

Operacional*

Classificacao
por nivel de
vantagem
potencial

Qualidade

A equipe de qualidade tem competéncia
para elaboracao de relatérios de
monitoramento e controle, tais como:
indice de desempenho de soldagem,
indice de fechamento de RNC, entre
outros, de maneira assertiva e
adequados as particularidades do
projeto. (D)

17,86

10

Qualidade

O controle de RQS do projeto realizado
pelo departamento de qualidade atende
plenamente as demandas e
necessidades do projeto. (H)

17,55

20

Qualidade

Existe apoio em termos de lideranga no
processo de qualidade, com o
fornecimento de gestado e de
conhecimento estratégicos, que
claramente estao alinhados com os
objetivos do projeto. (A)

16,56

30

Qualidade

Existe o suporte pleno dos itens acima
fornecidos pela geréncia do
departamento. (B)

16,28

40

Planejamento

A equipe de planejamento tem
competéncia para elaboracdo de
relatérios de gestdo, como Curva S e
Relatérios de Eficiéncia, de maneira
assertiva com projecdes realistas
ajustadas a realidade do projeto. (I)

18,72

10

Planejamento

O projeto dispOe de setor de
planejamento com competéncia e
habilidade para estruturagao e
elaboragao de Cronogramas e
Histogramas assertivos. (C)

17,64

20

Planejamento

Existe apoio em termos de lideranca no
processo de planejamento, com
fornecimento de gestao e de
conhecimento estratégicos, que
claramente estdo alinhados com os
objetivos do projeto. (A)

17,28

30

Planejamento

As medigdes emitidas pelo
departamento estao coincidentes com os
prazos estabelecidos e representando
fielmente o escopo de medicdo aplicavel
ao periodo. (F)

16,66

40

Quadro 3: Itens com alto potencial relativo de eficiéncia e vantagem operacional
para a organizagao.
Fonte: Elaborado pelos autores
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* os indices relativos de risco e eficiéncia e vantagem operacional correspondem aos
produtos do grau de importancia e a respectiva nota média do item de apoio
mencionado.

Os resultados obtidos pelas pesquisas caracterizam uma fotografia
momentanea da percepcao do gerente de projetos. Neste trabalho, ndo foi
possivel identificar a variagcdo temporal do nivel de maturidade em processos
relacionados a gestdo de projetos. No entanto, destaca-se a crescente
exigéncia por sistematicas e processos melhor estruturados, em decorréncia
de projetos mais complexos e de maior valor agregado que a organizagao
vem executando nos ultimos doze anos. Percebeu-se que lacunas sistémicas

e falhas de maturidade podem comprometer o resultado dos projetos.

Verifica-se que mesmo a organizagao trabalhando integralmente com
as recomendacdes do PMBOK e com um manual préprio para atuacdo do
gerente de projetos desde 2008, o quinto nivel de maturidade proposto por
Kerzner (2007), nao foi plenamente alcancado. Neste estagio, a organizacao
deveria melhorar continuamente a partir do que foi aprendido, porém se
comparados a projegao, os resultados foram recorrentemente inferiores a
medida que os anos passaram, demonstrando que o acréscimo de exigéncia
de maturidade nao foi completamente suprido ao longo do periodo estudado.
Quanto ao modelo Modelo OPM3 (PMI, 1999), a organizacao transita entre a
quinta e a décima capacitacdo, por executar todas elas, mas nao de forma
plena. Este trabalho colabora especificamente com a sétima capacitacao:
criar mecanismos para avaliar a competéncia dos recursos/equipes de

projetos.

Sobre a percepcao dos gerentes de projetos do nivel de integracao
entre os departamentos de apoio e a geréncia de projetos, concluiu-se que a
organizagao conta com uma estrutura operacional composta por itens de alta
importancia e ao mesmo tempo, baixo nivel de desempenho sistémico. De
maneira analoga, o cenario oposto, formado por itens de alta importancia e
alto desempenho operacional sistémico também existe. A partir da analise
destes fatores, foi possivel identificar e mapear, no cenario atual da empresa,
itens que possuem alto potencial relativo de vantagem operacional e outros

com alto nivel relativo de risco potencial.

Conforme a literatura cientifica, é preciso atentar-se para as trés

camadas de competéncias: individual, de equipe e organizacional. A
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conjuncao de todas elas a partir dos conhecimentos, habilidades e capacidade
de solucionar problemas multidisciplinares possibilitam conduzir projetos de
forma eficaz, executando-os e entregando-os com alto valor agregado
(Frame, 1999 como citado em Rabechini & Pessb6a, 2005; Rabechini & Pess0a,
2005). Tratando-se do nivel de influéncia das areas de apoio matricial
da organizacao no resultado dos projetos, verificou-se que certas
competéncias mencionadas seriam de forte centralizacdo e responsabilidade
dessas areas, consequentemente possuem um alto nivel de influéncia
matricial. Adicionalmente, foi possivel reconhecer pontos de baixa influéncia
matricial com forte centralizacdo em projetos, igualmente importantes.
Identificou-se também competéncias que, para uma estruturacao adequada,
mereceriam composicao entre o departamento de gerenciamento de projetos

e areas matriciais, sugerindo uma integracao matricial participativa.

A andlise qualitativa dos dados sugere forte influéncia dos pontos de
integragao ou centralizagao de responsabilidade matricial nos resultados dos
projetos. Posto isso, é possivel concluir que competéncias matriciais mal
estruturadas dentro dos projetos proporcionam desdobramentos negativos
tais como: lacunas de desempenho operacional, agregacao de riscos ao
projeto, ndo atendimento ao nivel de maturidade exigido pelo projeto, entre
outros (Kerzner, 2007; PMI, 2013).

Verificou-se também, que no quadro atual, hd uma grande exigéncia
relacionada ao grau de envolvimento e conhecimento dos gerentes de
projetos em itens de controle e processos sistémicos especificos. Este alto
nivel de exigéncia foi representado pela Figura 5 e sugere estruturagao,
fortalecimento e manutengao de competéncias gerenciais por meio de planos
de treinamento e necessariamente a melhora dos processos de comunicagao
e controles existentes na organizacao, parte da curva de aprendizagem para

atingir a exceléncia em gestao de projetos.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

As técnicas de gestdo de projetos e as competéncias que contribuem
para a maturidade da organizagao tem forte correlagdo com os conceitos de

administracdo e posicionamento estratégico. Uma adequada estruturacdo
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que leve em conta a amplitude destes tdépicos possibilita a organizacao
desenvolver competéncias operacionais sistémicas que, em longo prazo,

podem representar pontos reais de vantagem competitiva.

Com relacao ao objetivo do trabalho, foi possivel identificar o nivel de
competéncias e conhecimentos em gestdo de projetos das areas de apoio
matricial e dos préprios gerentes. Adicionalmente, foi possivel promover uma

ponderacao de importancia das competéncias para o resultado do projeto.

Os achados deste trabalho tém potencial para auxiliar a organizacao
na busca por vantagem competitiva, tendo em vista que a gestao de projetos
ja é considerada uma ferramenta de apoio a sua estratégia de fornecer
solucdo total e eficiente ao cliente (Hax & Wilde II, 2002). Ademais, é preciso
considerar que a estratégia da organizacdao e a gestdao de projetos devem
estar alinhadas e considerar essencialmente: a selecdo do portfélio de
projetos, o nivel de competéncia existente e a propria concepgao do negdcio
(Bouer & Carvalho,2005). Este trabalho colabora para uma atuacao
direcionada a eliminagao das lacunas, minimizando os riscos relativos ou

alavancando os itens que aumentam potencialmente a vantagem operacional.

Este estudo conta com algumas limitacOes, inerentes a metodologia
de estudo de caso e outros decorrentes da pratica, sdo elas: (a) énfase nos
aspectos perceptivos - os levantamentos consideram a percepcao das
pessoas frente aos aspectos de pesquisa apresentados, podendo resultar em
dados distorcidos face a subjetividade das respostas; (b) limitacdes de
amostra - o questionario foi distribuido para todo o corpo de gerentes de
projetos ativos na empresa mas, apesar da abrangéncia da coleta realizada,
a amostra pode se caracterizar como pequena, levando em consideragao o
mercado existente de montagens industriais e os respectivos profissionais
atuantes; (c) restricao da percepcao em face de uma realidade momenténea,

desconsiderando evolugdes ou distorgoes desta percepcao ao longo do tempo.

Trabalhos futuros poderiam avaliar a influéncia do nivel de
competéncias e maturidade em gestdo de projetos em organizacdes de outros
setores, de forma a confirmar o papel daquelas que apresentam potencial
risco ou vantagem. Outra possibilidade seria realizar pesquisa similar com os
gerentes funcionais, confrontando o resultado com a percepcao dos gerentes

de projetos.
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