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RESUMO

Este ¢ um estudo sobre o conhecimento da importancia que o gerenciamento dos projetos tem
no desempenho dos projetos que procuram aumentar a eficiéncia nos processos das empresas.
Trata-se de um tema que se converteu em um desafio para as empresas e os profissionais que
trabalham nesse campo, j& que ndo existem muitas pesquisas sobre a relagdo entre os projetos
de eficiéncia e as ferramentas de gestdo de projetos. O presente trabalho tem esse foco e foi
orientado pelo seguinte problema: qual ¢ a contribuicao percebida das ferramentas da geréncia
de projetos para o desempenho dos projetos de eficiéncia dos processos? Para responder a
pergunta, foi analisados os projetos que procuram melhorias nos processos nas empresas.
Além disso, estudou-se as ferramentas do Project Management Institute (PMI). Por ultimo, se
avaliou a contribui¢do percebida das ferramentas do PMI para o desempenho dos projetos que
procuram melhorar a performance dos processos nas empresas. A pesquisa ¢ de natureza
descritiva e exploratéria com uma abordagem quantitativa. O desenvolvimento do estudo
envolveu pesquisa bibliografica e questionério. O questiondrio foi aplicado a professionais
com experiéncia no desenvolvimento de projetos de melhoria de processos e em gestdo de
projetos nos paises do Brasil e da Colombia. Os resultados indicaram que as ferramentas de
gestdo de projetos contribuem para o desempenho dos projetos Lean, Kaizen, Seis Sigmas e
Reengenharia, mas nem todas as ferramentas contribuem para cada um destes projetos.
Também identificou-se que a contribuicdo das ferramentas de gestdo de projetos pode variar
entre moderadamente significativa ou extremamente significativa. Além disso, percebeu-se
que o uso ¢ a percep¢ao da contribuicdo das ferramentas de gestdo de projetos usadas neste
tipo de projetos varia de um pais para outro, neste caso o Brasil e a Colombia.

Com este estudo, espera-se contribuir com conhecimento no campo da administragdo de
projetos e de produgdo para estudos futuros.

Palavras-chave: projetos de eficiéncia de processos, administracdo de projetos.
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ABSTRACT

This is a study about what the knowledge of the importance of project management has on the
performance of projects that seeks to increase efficiency in the processes of companies. This
subject has become a challenge for companies and professionals who work in this field,
because there is not much research about the relationship between the efficiency of projects
and project management tools. This study has that focus and was guided by the following
problem: what is the contribution of the perceived project management tools for the
performance of process efficiency projects? To answer this question, the projects seeking
process improvements in companies were analyzed. Furthermore, we studied the Project
Management Institute (PMI) tools. Finally, this study assessed the perceived contribution of
the PMI tools for the performance of projects that seek to improve the performance of
processes in companies. The research is descriptive and exploratory with a quantitative
approach. The development of the study involved literature review and a survey. The
questionnaire was applied to professionals with experience in the development of process
improvement projects and project management in Brazil and Colombia. The results indicated
that the project management tools contribute to the performance of projects Lean, Kaizen, Six
Sigma and Reengineering, but not all tools contribute to each of these projects. It was also
found that the contribution of project management tools can range from moderately
significant or extremely significant. Moreover, it was noticed that the use and perception of
the contribution of the project management tools used in these types of projects could be
different from one country to another, in this case Brazil and Colombia.

With this study, a contribution is expected to be made to the field of project management and
production for future studies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Definicao da Situacao Problema

Desde ha muito tempo, a teoria administrativa smqupa em desenvolver modelos que
permitam melhorar o desempenho dos processos npeesas, a fim de torné-los mais
eficientes e capazes de desenvolver produtos delagen Nesse sentido, destaca-se Smith,
com a obraA Riqueza das Nacoéséculo XVIII), como o autor que abriu 0 camintaygos
estudos de melhoria do desempenho dos processasiraando aumentar sua produtividade
no campo administrativo (Swanson & Junior, 1972).

No século XIX, Frederick Taylor cria 0 movimento Administracéo Cientifica nos Estados
Unidos. Para Taylor, o principal propésito da adstiacéo deveria ser garantir o maximo de
prosperidade para o empregador, assim como pasaf@adonario (Taylor, 1944). A fim de

aumentar a eficiéncia e a produtividade dos traoies, “a administracdo cientifica
enfatizou-se na padronizacdo de maquinas e fertasjedem como na racionalizacdo do
trabalho, o que simplificou as tarefas executaddesptrabalhadores e, portanto, levou a

especializagéo” (Trad, 2006, p.20).

As ideias de Taylor foram avancadas por muitosoguautores que trabalharam com ideais
similares. Um deles foi Henry Ford (1863-1947)e gleu origem a producdo em massa e
linha de montagem, e elevou ao mais alto grau @sptocipios de producdo em massa: a
fabricacdo de produtos néo diferenciados em grandatidade com pecas padronizadas e
trabalhadores especializados (Maximiano, 2006).

O movimento da Administracao Cientifica teve muntgortancia ndo sé nos Estados Unidos,
mas também na Europa e no Japao, e deu origenpa anfoques na administracéo, os quais
procuram melhorias no desempenho dos processaginsatelacionados com a qualidade,
outros com a eficiéncia e os que se relacionam @stuas.

Levando em consideracdo os resultados dos amesicaggaponeses, no comec¢o do século
XX, comecaram a desenvolver uma nova teoria baseadaprincipios e técnicas da
eliminacdo de desperdicios, que deu origem aon$sfeoyota de Producdo (Maximiano,
2011), que esta baseada em dois pilares: a autopmagdidoka e oJust in TimeEsses dois
pilares foram criados por Sakichi Toyoda, fundadar Empresa Toyoda Spinning and



Weaving, em 1918, e pelo seu filho Kiichiro, fundada Toyota Motor Corporation, em
1937(Toyota, 2010).

Entre os conceitos mais importantes do Sistemataaye Producédo estakanban.Taiichi
Ohno, empregado da Toyota, a fim de aumentar aupvidhde, estudou os métodos de
producado da Ford, mas suas maiores inspiracoan fasasupermercados dos Estados Unidos,
devido & boa gestéo das lojas e atencdo aos sliggsim, baseado na ideia de ter o estoque
necessario e de que os clientes levassem dasepagehpenas 0 que precisassem no

momento, Ohno desenvolveu o conceit&kdeban(Toyota, 2010).

Ohno também aprendeu do pioneiro americano no ueespeito a controle de qualidade,
Dr. W. Edwards Deming. O objetivo do método de Degreéra melhorar a qualidade em cada
etapa de uma empresa, desde o design, a fabrieagAservico de pos-venda. Deming
ensinou que cada fase de um processo deve sedper@mao um cliente da fase anterior, o
que se encaixa muito bem com a filosofia de Jusirie, e o principio d&aizen o qual é um
dos fundamentos do Sistema Toyota de Producéo é agenas um processo, mas também o

Kaizené uma atitude que busca a melhoria continua dag@erToyota, 2010).

Os japoneses estavam revolucionando a abordagenodiacao em massa. Em vez de aplicar
esta abordagem, os fabricantes japoneses de awg@m@stavam comprometidos com o
aprimoramento continuo dos produtos e dos procekesssa producao (Eckes, 2001). Surgiu,
assim, um novo modelo conhecido cobsan cujo exemplo mais conhecido foi o Sistema de
Producdo Toyota (Lander & Liker, 2007). Ressaltasela que esse Sistema estabeleceu
uma reputacdo global como uma filosofia de negddider que oferece beneficios

mensuraveis em termos de eficiéncia e qualidadebmeacéo.

A fim de melhorar a qualidade nos processos dasremap, desenvolveram-se outros
modelos, um deles muito reconhecido é o modeloS8gimas, que surgiu nos anos 1980 e foi
criado pela Motorola. Gragas aos resultados obtedermos de qualidade, o uso do Seis
Sigmas Motorola foi conhecido como o lider da glale (Pyzdek, 2003). Quando a
Motorola recebeu o prémiMalcolm Baldridge,em 1988, divulgaram-se os Seis Sigmas
como fator de sucesso, e as empresas comecaraeressar-se por essa iniciativa (Eckes,
2001).

O conceito Seis Sigmas amadureceu entre 1985 e Té86-se de uma abordagem que tem



como foco a melhoria da qualidade do sistema ealidgule no atendimento ao cliente. Para
iss0, requer uma cultura organizacional na qualdas funcionarios tenham uma paixéo pela

melhoria continua, com o objetivo final de atingiperfeicao virtual (Basu & Wright, 2003).

Finalmente nos anos 90, surgiu a Reengenhariau&h fgi divulgada a partir do artigo
Reengineering work: don’t automate, oblitergteblicado em 1990, com autoria de Michael
Hammer” (Champy & Hammer, 1994, p.8-9). Reengemhatambém conhecida como
Redesenho de Processos, € o redesenho rapideaa@ elprocessos de negocios estratégicos
gue agregam valor, bem como dos sistemas, poligcastrutura organizacional que os
sustentam, a fim de otimizar os fluxos de traba&tsoprodutividade em uma organizacéo (R.
Manganelli & Klein, 1995). Sua ideia central etdb&tituir de um processo ineficiente por
outro totalmente redesenhado, com menor quantidadetapas e recursos (Maximiano,
2011).

No entanto, esses modelos foram desenvolvidos dermamentas ou conceitos, e ndo como
projetos, o que fez com que ndo se considerag#egracado entre a gestao de projetos e 0s
modelos que procuram a eficiéncia dos processesnd® em conta isto, vé-se a necessidade
de dar resposta ao seguinte problema de pesquisa: €a contribuicdo percebida das
ferramentas dageréncia de projetopara o desempenho dos projetos efieiéncia dos

processo?

1.2 Objetivo do Estudo

Este trabalho tem como objetivo estudar o seguprtiblema de pesquisa: Qual é a

contribuicdo percebida ddsrramentas dageréncia de projetopara o desempenho dos

projetos deeficiéncia dos processds

A fim de atingir o objetivo geral, foram considepads seguintes objetivos especificos:

1. Descrever os tipos de projetos que procuram melilopaodutividade dos processos nas
empresas.

2. Analisar a contribuicéo das ferramentas usada®st@qg de projetos de aprimoramento de

eficiéncia de processos, usando como referéndiécaias do Guia do PMBOK



3. Comparar os dados dos respondentes que trabalhamempresas do Brasil e da
Colbmbia sobre a contribuicdo das ferramentas dédgede projetos nos projetos de

melhoria de processos

Uma das preocupacdes da alta geréncia € melharatacbemente seus processos, a fim de
ser mais competitiva e eficiente no mercado. Psw, ifia tempos vém sendo estudados e
desenvolvidos diferentes métodos que permitem melho desempenho dos processos.
Alguns deles sdo: Administracdo Cientifica TaykarisLean e Kaizen Seis Sigmas e

Reengenharia, os quais sdo analisados nesta pesquis

A partir disso, uma das duvidas que surge se réfeygicacao das ferramentas de gestao de
projetos nesses métodos. Para isso, primeiro fgieadm e explicada cada uma das
ferramentas de gestdo de projetos. Além dissoref@iizada uma anélise da contribuicdo

percebida das ferramentas de gestao de projetdsseonpenho desses tipos de projetos.

Esse estudo foi realizado com profissionais que é®periéncia na gestao de projetos e no
desenvolvimento de projetos de melhoria de prosasss paises do Brasil e da Colémbia.

1.3 Justificativa

A pesquisa se desenvolveu no Brasil e na Colonpaisses que sdo muito importantes no
desenvolvimento econémico da Ameérica do Sul e seadam pelo crescimento (embora cada
um deles tenha tido crescimento em diferentes amkisplmente representam umas das
economias mais importantes para América Latina,npais que o Brasil, nos anos 2015 e
2016, enfrente uma crise econdmica. Além dissoe cabsaltar que o Brasil, no finais do

século XX, foi um dos maiores receptores da inweesgirangeira direta — IED (40%), que

corresponde aos paises em desenvolvimento (DeHasBge2002). Além disso, o Brasil, no

ano de 2006, teve um desempenho favoravel, o quehlugu para a evolugcdo da economia
internacional e com um maior acesso aos mercatkrsationais (Cepal, 2006-2007).

Isso fez com que a participacdo de empresas muitiimais neste pais fosse maior e que
preferissem instalar a matriz ou fazer a admirgmade suas empresas quando ingressassem
no mercado sul-americano desde este pais. Tami@poé&ante mencionar que o Brasil, por
ser um pais com diversidade cultural e muitos iamtgs japoneses, permite que se adotem



mais rapidamente os diferentes modelos adminibsgtiincluindo aqueles que procuram

melhorias nos processos nas empresas.

Ao analisar a Colémbia, embora seja um pais emndese@mento, como foi o Brasil ha
alguns anos, percebe-se um crescimento econémiecertte do Brasil por seu conflito
interno, que tem impactado fortemente o crescimentmOmico e afetado o investimento
estrangeiro. No entanto, nas Ultimas décadas, aoeta colombiana melhorou, como se
evidenciou em 2006, ano em que as exportacOesatagpes permaneceram com altas taxas
de crescimento, e os fluxos de Inversédo EstranDeeda e as importacdoes de investimento

mantiveram seu crescimento devido ao dinamismceesminvestimento (Cepal, 2006-2007).

Além disso, quando se analisa a adaptacdo do PBHesepaises, pode-se observar a
importancia na adaptacdo do PMI nos paises da Améo Sul e no caso do Brasil, seu
reconhecimento em nivel mundial. O PMI em S&o Ptulmrmalizado em 1998 e é pioneiro
na estrutura atual dghaptersdo PMI no Brasil. Conta hoje com mais de 4.200 bres) o
gue o posiciona como o maiohapterfora da América do Norte e 0 6° maior do mundo
(PMI, 2015).

Na Colémbia, aPMI Bogota Colombia Chaptefoi fundada ha 15 anos e, ao longo desse
tempo, tornou-se referéncia na América Latina. iveate, o capitulo da Colémbia organiza
e suporta mais de uma duzia de eventos em vagasesedo pais a cada ano. Além disso, o
Congresso Internacional de Gerenciamento de Psogetomais importante em nivel nacional

em gestao de carteiras, programas de eventosetqa¢PMI, 1996-2015).

O gerenciamento de projetos é muito importante patesenvolvimento competitivo das
empresas porgue € uma competéncia estratégicaapaveganizacdes, permitindo que elas
unam os resultados dos projetos com 0s objetivogegddcio e, assim, possam competir

melhor em seus mercados (PMI, 2015).

O gerenciamento de projetos prové um conjunto derfeentas para abordar alguns dos
problemas organizacionais, como a aplicacdo deeto®jque procuram melhorar os

processos. Sua correta aplicacdo pode fornecettratues, a flexibilidade e o controle

necessario para que os membros da equipe possayim etsultados extraordinarios a tempo
e dentro do orcamento planejado, de modo a ajumldesenvolvimento de lideres e gestores
eficazes. Por exemplo, a gestdo da equipe permigeagiministracao do fluxo e coordenagao
do trabalho de maneira horizontal, fazendo com aj@guipe do projeto interaja de forma



permanente, obtendo uma melhoria na coordenac@amanicacéo entre os subordinados e
seus gerentes (Siqueira, 2010). Como consequéaEigmpresas conseguem aumentar a

produtividade, eficiéncia e eficacia de seus prea®s

Lembremos que o desenvolvimento de processos naesss € muito importante para obter
um crescimento econémico rapido, além de determarargrande parte, como 0s produtos
podem ser mais competitivos (Prokopenko, 1992)bdtmna pratica haja mais importancia a
gestao de projetos, ndo existem muitas pesquisas aaelacdo entre projetos de eficiéncia e
ferramentas da gestdo de projetos. Por isso, \&-secessidade de pesquisar sobre a
contribuicdo percebida das ferramentas da gestdoraletos na gestdo dos modelos que

procuram a melhoria da produtividade dos processos.

Cabe ressaltar que, nesta pesquisa, ndo houvengéot de estudar como as ferramentas da
gestdo de projetos aumentam a produtividade d€efoco é analisar os modelos que
procuram melhorar 0s processos nas empresas eeqaigbercepcao da contribuicdo das

ferramentas de gestéo de projetos no desempensesdesdelos.

Os modelos estudados foram: (1) Administracdo @ieatTaylorista por ser a corrente
administrativa pioneira em estudar ferramentagr g@rincipios, filosofia, entre outros, para
melhorar os processos, como 0 estudo de temposvinerdos; (2) o modelo de producéao
Lean por ser o modelo por exceléncia do Japédo par&aral os processos, a partir da
melhoria da qualidade por meio da reducéo de deéigpes, e inclusa neste modelo esta (3) o
Kaizen que embora néo seja um projeto, € uma ferrantentgalidadguegerou uma forma
particular de pensar, voltada para o processo, & mgtodologia que apoia e reconhece 0s
esforcos para o melhoramento. Por meio deste donosifuncionarios passam a incorporar a

melhoria continua aos seus cotidianos (Rosa & Bar®11), por isso também foi estudado.

Além desses modelos, também foram analisados $¢)0Sigmas e (5) a Reengenharia. Esta
altima, conhecida também comaedesenho de processasm como principio fundamental

o aprimoramento de processos Maximiano (2006abe ressaltar que os modelos
mencionados sao 0S mais representativos na litaratbre melhoria de processos. Por essa

razao, esta pesquisa se limitou a estuda-los.



A importancia deste estudo foi refletida a paréimpegrspectiva académica e da pratica em uma
area do conhecimento recente, sobre a qual hdsrugtdarovérsias no mundo dos negocios.

Do ponto de vista académico, o estudo auxiliounopmada Gestao de Projetos e da Producéo,
a partir da analise das contribuicdes das ferraaseatd gestdo de projetos para o desempenho
dos projetos que procuram melhorias na eficiénosaptocessos. Trata-se de um campo cada

vez mais relevante no crescimento competitivo dytreo das empresas.

Para o campo pratico, identificaram-se-se se amnfientas da gestdo de projetos séo
aplicadas ou néo no desenvolvimento dos projetanelboria dos processos, e verificou-se
qual é a percepcao sobre a contribuicdo no desdropistes projetos, a fim de identificar

praticas mais eficazes que possibilitem que liderggrentes as executem dentro de um

contexto de gestao de projeto.

1.4 Conceitos

a) Gerenciamento de Projetos:

O projeto € um empreendimento ou esfor¢co planejagadeve entregar um resultado

singular, e tem um comeco e fim predefinido (Maxina, 2009).
O Gerenciamento de Projeto é a aplicacdo de cankatos, habilidades e técnicas para
planejar e executar projetos de forma eficienteue garantam um desenvolvimento e

integracdo adequados das areas do conhecimentprajesos: integracdo, escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunicag@osre educacéo (PMI, 2004).

b) Processo:

Um processo empresarial € um conjunto de atividadesuma ou mais espécies de entrada

e que cria uma saida de valor para o cliente (Chatpammer, 1994, p.24).

c) Desempenho de Projetos
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Esta relacionado ao sucesso ou fracasso do prefidp um projeto de sucesso quando seu
produto € entregue de acordo com 0 cronogramaustes estimados e com alto nivel de
qualidade. Como mencionam Cleland e Ireland (2002)palavra sucesso é empregada
quando se quer exprimir que foi alcancada algunsaaue se desejava, que foi planejada ou
tentada” (p. 2). Ja “o fracasso de um projeto érdicdo inversa, quando 0s objetivos
esperados ndo sdo alcancados” (p. 2). Para oatrtoses como Vargas (2003) também
analisa 0 sucesso de um projeto quando apreseataiguprojeto bem-sucedido é aquele que
é realizado conforme o planejado” (p. 18). Em resumdesempenho de um projeto se mede

guando se entrega aquilo que foi planejado e edp@elo cliente.

d) Eficiéncia dos Processos:

Eficiéncia € uma medida da forma como uma orgadzagst4d usando o recurso que é
disposto e considera 0s seguintes aspectos: &gioedas saidas com as entradas, isto €, a
saida gerada por entradas disponiveis, e b) aagiio de recursos ou a quantidade de dados

utilizados em comparacdo com a capacidade totabdigel (Lawlor, 1985).

Para atingir a eficiéncia dos processos, sao itEdos quatro modelos de gestao
principalmente: Administracdo Cientifica, com sestudo de tempos e movimentos, a
producaolLean Seis Sigmas e Reengenharia. Também foi estud&@dwzen —embora faca

parte do Sistema Toyota de Producgdo, algumas easpoedesenvolvem como uma técnica

para melhorar a qualidade de seus negdcios.

Estudo de Tempos e Movimentagfere-se a analise do tempo e trabalho necesgaai@

fazer uma tarefa. O estudo de movimento ajuda angrar a maneira mais facil e menos
cansativa de realizar as tarefas que tém queitss (Mundel, 1947). O objetivo do estudo de
tempos e movimentos é determinar o nimero de hpa@dsto em que um homem comum
poderia fazer uma determinada atividade de trabdlowry, Maynard, & Stegemerten,
1940).

Kaizen:esta palavra em japonés significa simplesmenteangadpara melhor ou melhoria. E
um conjunto de praticas enfocado na melhoria coatita qualidade (Decker & Knechtges,
2014). Como menciona Maximiano (2011)Kaizen é usado para designar os esforcos

sistematicos de reducdo de desperdicios e tornaredas do processo mais eficientes.
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A Producad_ean € um modelo de gestdo focado na criacdo de flexentkega do maximo
valor para os clientes, utilizando os recursos mmdsi necessarios (menos custo de méao de
obra, menos maquinaria, menos material € menosoderopan € uma maneira de pensar
sobre as pessoas e processos voltados a criagdnaderganizacdo de aprendizagem de alto
desempenho (Lander & Liker, 2007).

Seis Sigmassigma & ) € o simbolo grego utilizado para indigara propriedade estatistica
de um conjunto de dados agrupados chamado de tdeadirdo” (Steve, 2004). O rendimento
da empresa se mede pelo nivel sigma nos processs®uchegocio e o nivel padréo aceito é
de 3.4 problemas por milhdes de oportunidades @kyZ003).

Outros autores definem os Seis Sigmas como umatégtn gerencial disciplinada e
altamente quantitativa, que tem como objetivo auaredrasticamente a lucratividade das
empresas por meio da melhoria da qualidade de fm®da processos, e do aumento da

satisfacao de clientes e consumidores (Werkem&,))200

Reengenhariaé o redesenho rapido e radical de processos décinsgestratégicos que
agregam valor, dos sistemas, das politicas e datugst organizacional que os sustentam, a
fim de aperfeicoar os fluxos de trabalho e a prottlade em uma organizacdo (R.
Manganelli & Klein, 1995).

15 Delimitacdo da Pesquisa

Levando em consideracdo a abrangéncia deste toababm o intuito de garantir sua
viabilidade sem prejuizo de sua relevancia, estadespretendeu capturar somente as
experiéncias dos profissionais que trabalharam esjetps que procuram a melhoria na
eficiéncia dos processos por meio da Administragi@atifica Tayloristal.ean, KaizenSeis
Sigmas e Reengenharia, em empresas que implanégsis®a programas nos paises que estao

sendo pesquisados neste estudo (Brasil e Colémbia).

Cabe ressaltar que, embora foram estudados osqwroje modelos que procuram a eficiéncia

nos processos, neste estudo ndo se pretendeu aguodutividade destes processos, e
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também ndo se pretendeu analisar se as ferramamtgestdo de projetos contribuem na
produtividade dos processos. Analisar-se-a, poamo elas contribuem no desempenho
desse tipo de projetos.

1.6 Framework Conceitual

A partir do estabelecimento do problema de pesgfosdesenvolvido um modelo conceitual
composto pelas seguintes variaveis: a) a variadggendente corresponde as ferramentas de
gestdo de projetos; b) a variavel dependente, guefere a contribuicdo das ferramentas no
desempenho dos projetos de melhorias de processdss variaveis intervenientes, as quais
sdo os tipos de projetos de aperfeicoamento degsos — Administracdo Cientifidagan
Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia e os paises ondeese/olweu a pesquisa (no Brasil e
na Coldombia).

Cabe ressaltar quefameworkconceitual seré estudado no capitulo da metodologi

1.7 Estrutura do Trabalho

A pesquisa esté estruturada por capitulos, confoepresentado na Quadro 1 a seguir:

Fundamentacdo| Metodologia de Resultado e Consideracdes
Teodrica Pesquisa analise Finais

Introducéo

Quadro 1 - Estrutura da Pesquisa

1. Introducdo contém uma definicdo da situacdo-problema, urséfigativa, objetivo e
problema de estudo, definicdes operativas, o0 man®ioeitual e a estrutura do trabalho.
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2. Fundamentacdo tedricainclui a revisdo de estudos sobre o tema, além uds s
contribuigoes.

3. Metodologia de pesquisapntém os aspectos metodoldgicos e técnicas endeslviesta
pesquisa, as ferramentas e as estratégias usadaletaade dados, a definicdo da amostra,
o tratamento dos dados e as limitagées da pesquisa.

4. Resultado e analisggerados com base nas informacdes dadas pelos despes, ha a
analise dessas informacfes usando modelos estajsti validacdo na confiabilidade na
escala de medicao, a validade do instrumento déecawed teste de hipdteses e a resposta
a guestao de pesquisa.

5. Consideracdes finaixontém as conclusdes das analises, limitagbesidevagdes finais
e contribuicBes, além de sugestbes para pesquisaad.

6. Referénciascontém a lista das fontes de pesquisas utilizagiste rstudo.

7. Anexoscontém material adicional de apoio a pesquisa.

2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, foi discutida a fundamentacéo ¢addio estudo. Para tanto, ela se subdivide
em duas secdes. No primeiro subcapitulo, discutensgrojetos de melhoria de processos e
as ferramentas e técnicas que sdo usadas parasswolvimento: Administracao Cientifica
Taylorista, Sistema Toyota de Producdo — Produtéen Kaizen Seis Sigmas e

Reengenharia.

No segundo subcapitulo, discutem-se a gestdo detgsoe as ferramentas e técnicas
correspondentes a cada uma das areas do conhetitegptojetos segundo o Guia PMBOK.
Por fim, no terceiro subcapitulo, discutem-se gaaiferramentas de gestédo de projetos a luz
da literatura mais recente e como elas contribuel@sempenho dos modelos que procuram a

melhoria dos processos

2.1 Projetos de Melhoria de Processos

A preocupacdo com a eficiéncia e a melhoria dosgssns pelas grandes fabricas surgiu

durante a Revolucdo Industrial e originou algumasafmentas administrativas. Um dos
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primeiros a demonstrar grande interesse por esgssdgs foi Adam Smith (1776), que havia
previsto a aplicacdo do principio da especializai@drabalho aliada & adocdo de maquinas
de grande escala, as quais permitiam a producdeme a taxas inimaginaveis (Radnor &
Barnes, 2007). Outro autor foi James Mill, que em kvro Elements of political economy
aponta a necessidade de reduzir ao minimo o nudectarefas de cada trabalhador, a fim de
aumentar a velocidade e a eficiéncia (Maximiand)620N&o sO esses autores tiveram
interesse e preocupacdo pela melhoria dos processmso também outros autores
pesquisaram e desenvolveram modelos, ferramertdasceitos relacionados a isso, 0s quais

foram estudados nesta pesquisa.

2.1.1 Administracéo Cientifica Taylorista

A primeira década do século XX marcou o inicio degrande avango para a administracao:
o desenvolvimento do conceito da Administracdo tifiea, baseado na andlise de métodos
de trabalho existentes por meio de observacdo ecéwedSeu criador, Frederick Taylor,
salientou ainda a importancia do trabalhador camoviduo e defendia o pagamento, como
incentivos financeiros, para os trabalhadores, ® poderia aumentar a produgdo, como
resultado da aplicacdo de gestdo cientifica (Raflrigarnes, 2007).

Taylor defendia que o trabalho deveria ser uma e@@gdo cordial em que as cargas de
trabalho fossem distribuidas razoavelmente. Paca &e prop6s quatro principios:
a) o objetivo de uma administracéo seria pagl@riea altos e ter baixos custos unitarios de
producéo;
b) para atingir esse objetivo, a administra¢dleat que aplicar métodos cientificos de pesquisa
para determinar a melhor maneira de executar t&refa
c) cooperar cordialmente com os trabalhadores paeao trabalho fosse feito levando em
consideracgéo os principios cientificos;
d) distribuir uniformemente o trabalho e a regadnilidade entre os gestores e os trabalhadores
(Taylor, 1944).
No entanto, entre os fundamentos da Administrag@aotifica, Taylor (1957) ressalta que
todas as atividades de planejamento de execucatardéas devem ser retiradas dos

trabalhadores e direcionadas exclusivamentegegkncia (Trad, 2006).

Para colocar em prética esses principios, Taylbzait algumas ferramentas e mecanismos,
como, por exemplo, o estudo de tempos e movimeatpinejamento de tarefas e cargos, as

cartilhas de instrucdes para os trabalhadoresnididagdo para o desempenho bem-sucedido
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das tarefas, o uso de regras de calculos e outmplermentos economizadores do tempo e
pagamento diferencial (Swanson & Junior, 1972).

Outra ferramenta importante é a construcao do alagrdo processo, que ajuda a apresentar a
natureza dos problemas que estao envolvidos naomeelite quaisquer operagdes. Assim que
os problemas forem claramente identificados, acdollé facilitada. No entanto, o tipo de
diagrama pode variar de acordo com a naturezaa®gso e 0 objetivo do estudo (Lowry et
al., 1940). Além disso, o conhecimento e a gest#® idformacdes sdo importantes na
producdo, visto que elas sdo necessarios para racdpede cada unidade adicional de
gualquer produto (Drucker, 1995).

O Taylorismo formou parceria com a notavel expargd@ondustria e com outra inovagao
revolucionaria do inicio do século XX criada pelaca Henry Ford (1863-1947), que deu
origem a producdo em massa e linha de montagerneveueao mais alto grau os dois
principios desse tipo de producado: a fabricaca@rddutos ndo diferenciados em grande
quantidade com pecas padronizadas e trabalhadspeciaizados (Maximiano, 2006).
Destacam-se também os autores Frank e Lillian &lbmo século XX, que focaram seus
trabalhos nos estudos de tempos e movimentos, mjmPparticularidade esta na tentativa de
Lilian Gilbreth de aplicar a psicologia a admiragifio em uma época em que poucos
estudiosos se preocupavam com o tema (Motta, 1#I€3. desenvolveram o conceito do
estudo cientifico de tempo e movimento, como umod@étpara minimizar a fadiga. Nesse
sentido, esse estudo procura melhorar o desempdobotrabalhadores por meio da

racionalizacdo dos movimentos necessarios paracaedo das tarefas (Maximiano, 2006).

Cabe ressaltar que Administracdo Cientifica € a dierTaylor na qual permitiu introduzir a
administragdo no campo da ciéncia, além de gematesppara 0s processos produtivos (Ortiz,
Diez, & Estrada, 2010). Embora com a proposta ddofae resolva substantivamente os
problemas de eficiéncia nos processos produtivimspértante ressaltar que sua obra ndo tem

uma visao organizacional (Barbara, 2010), por aguisée esta ndo existe como projeto.

Como menciona Barbara (2010), s6 a partir do exymrio de Hawthorne, em 1920, que
houve o enfoque das relacdes humanas e criarams-smralicdes organizacionais que
propiciaram a plena implementacdo da Administrag@entifica com uma visao

organizacional.



16

2.1.2 Sistema Toyota de Producdo — Producdo Enxuta ou Lea

O Sistema Toyota de Produc@&oum dos principais legados da Toyota. Tornou-séecido
como TPS, em 1970, mas foi estabelecido muito roa@ por Taiichi Ohno e Sakichi
Toyoda fundadores da Companhia de Fiacdo e Tecelage Toyoda, em 1918. Toyoda
desenvolveu o primeiro tear a vapor que poderigectiet um fio rompido e parar
automaticamente. Essa inovacao levou ao principis amplo delidokg ou automacdo com

um togue humano - mais tarde se tornaria um daspileres da TPS (Toyota, 2010).

Em 1937, Sakichi, filho de Kiichiro, fundou a Togd¥lotor Corporation. Kiichiro baseou-se
no conceito ddidokade seu pai para desenvolver sua prépria filosoflast in Timeo qual

se tornou em outro pilar da TPS (Toyota, 2010). ®ase nos principios dédokae Just-in-
Time o sistema tornou-se um fator-chave na reducdestimjues e defeitos nas plantas de
Toyota e seus fornecedores. A énfase do Sistem@ogata de Producdo € a melhoria
continua e o valor do compromisso do empregado (B&$ema de Produccion Toyota,
2000).

No entanto Taiichi Ohno um empregado da Toyotajmade aumentar a produtividade,
estudou os métodos de producéo da Ford, mas soa imgpiracdo foram os supermercados
dos Estados Unidos, devido a boa gestdo das logtengdo aos clientes. Dessa forma,
baseado na ideia de ter o estoque necessario eedescclientes levassem das prateleiras o
gue precisassem naquele momento, Ohno desenvolaoceito de&Kanban(*“TPS: Sistema

de Produccién Toyota,” 2000).

Ohno também aprendeu que cada fase de um processser pensada como um cliente da
fase anterior, 0 que se encaixa muito bem conosdiiiaJust in Timee o principio d&aizen

um dos fundamentos do Sistema Toyota de Produggm{d, 2010).

Esse sistema tornou-se tema importante em muitpsesas. Sua implementacdo comecou
logo apds a Segunda Guerra Mundial, mas s6 conseatmair a atencéo da industria japonesa
guando veio a primeira crise do petrdleo no segwedeestre de 1973 (Ohno, 1997), periodo
em que a maioria das aplicacdes foi para produgd@®salto volume e produtos relativamente

padronizados (Lander & Liker, 2007).
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O objetivo principal do Sistema Toyota de Produgia produzir muitos modelos de

automoveis em quantidades pequenas (Ohno, 1988guesucesso baseou-se em dois
conceitos: o primeiro faz referéncia a reducdo dstos por meio da eliminacdo de

desperdicios, e o segundo € fazer pleno uso daxidapges dos trabalhadores (Sugimori,
Kusunoki, Cho, & Uchikawa, 1977).

Alguns autores mencionam que a produgéanrefere-se a umas ferramentas que produzem
produtos acabados no ritmo da demanda do clieoe, pouca ou nenhuma perda (Kull, Liu,
Wacker, & Yant., 2014). Outros autores, como Larelérker (2007), mencionam que para
aplicarLeané importante que este seja entendido como umipiin@ ndo s6 como se fosse
uma ferramenta, porque dessa maneira sera possoaher a forma ou o caminho certo para
garantir que as ferramentas implementadas pelaiaeg@o apoiem as pessoas na realizacao

dos objetivos aos quais se destina.

Embora o Sistema Toyota de Producdo deva ser dplicemo um principio, ndo se deve

esquecer que ele foi baseado em dois conceitosgagios, mas desenvolvidos abaixo.

a) Jidoka significa automatizagdo e é a capacidade de aaslide produgdo pararem quando
forem detectados problemas, tais como mau funcientordo equipamento, trabalho atrasado ou
problemas de qualidade.

b) Just in Time: significa produzir apenas o suficiente, no morecgrto e na quantidade
necessdria. Isso permite que o sistema de produdgiribuicdo seja flexivel e garanta que cada
cliente possa comprar o produto com as especifisagdie ele quer e obté-lo no menor tempo

possivel (“TPS: Sistema de Produccién Toyota,” 2000

Além desses conceitos, a producao enxuta tem uanasteristicas importantes que permitem
proporcionar, além da eficiéncia, a flexibilidadesnprocessos, as quais sao: a) gerar
flexibilidade na linha de producéo; b) fazer cone @8 processos agreguem valor aos clientes
quando sdo eles que puxam a operacao; c) elimgaesperdicios da cadeia de valor; d)
aumentar a participacdo do cliente e da autonowsatidbalhadores e da equipe para dar
solucbes aos problemas, e e) tomar decisdes ddetsuas responsabilidades (Bowen &
Youngdahl, 1998).

Além disso, as operacfésan exigem que os empregados capacitados com halafidad
interpessoais e de resolucédo de problemas faciliterabalho em equipe para que este seja

eficaz para os clientes (R. Cooper, 1995). Lemlwamae um dos conceitos em que esta
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baseado o Sistema de Producgdo Toyota é o aspetabdm utilizacdo plena das capacidades
dos trabalhadores (Lander & Liker, 2007).

A producdolean ganhou maior envergadura e passou a fazer parteocmbulario da
administracdo nos anos de 1990 (Maximiano, 20HLp donceito dé.eancomecgou a ser
aplicado também no processo de consumo, ao veuseas empresas que podiam obter
grandes beneficios ao minimizar o tempo e o esfdogoclientes e entregar exatamente o que

eles queriam, quando e onde eles quisessem (Wasndakes, 2005).

Finalmente, pode-se dizer que a producdo enxutam@esafiou com sucesso as praticas de
producdo em massa aceitas na industria automativedando significativamente toade-off
entre a produtividade e qualidade, mas também lavomn repensar sobre a ampla gama de
operagfes na manufatura e servigos, além do altoneode producdo que se gerava em um
ambiente em que as operacdes sdo repetitivas (HoROO7). As técnicas desenvolvidas na
Toyota foram rapidamente adotadas nas empresasitdes Gsetores, como em Servicos,
porque apesar de a produ¢é&anser um conceito da industria manufatureira, mulasuas
ferramentas foram desenvolvidas para que pudessemtilzadas pelas empresas de servigos
(Swank, 2003).

Gestao dd.eancomo Projeto

O Leancomo projeto se diferenciou dos projetos trad@i®mpor sua estrutura, sua relacao
entre as fases e os integrantes que compdem caalaasifases do projeto. Trata-se de um
dos pontos-chave mais importantes a comunicacae erg stakeholderslevando em
consideracao seus interesses, e se baseia n@ridoiultimo planejador, ou seja, 0 projeto
nao pode ser executado até que todas as taredgamestaras e que sejam as necessarias para

desenvolver o projeto (Ballard & Howell, 2003).

Para poder aplicar o projetean deve-se primeiro criar utime de projeto que, segundo
aconselha May (2007, p. 208), “esteja conformadolfioaté 15 pessoas mais o CEO”. A
equipe deve definir os detalhes do projeto, ostiobg seu escopo e medi¢cdes e documenta-
los. A maneira pela qual esse documento esta dedpde influenciar fortemente o sucesso

ou o fracasso do projeto de uma equipe (Simon &aCa, 2012).
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Depois de ter a equipe adequada, deve-se fazest@ogeo tempo do projetloeane, para
isso, uma das ferramentas mais Uteisk&aonban um dispositivo simples, mas muito visivel
para o STP, porque por meio dele se faz o chamadocamponentes necessarios para a
producao.Isso significa que apenas um estoque minimo de coempes € realizado na area
de montagem e, antes de fazer a recarga do es@peracdo deve receber uma instrucao
doKanban,a fim de garantir uma entredast in TimgToyota, 2010Q)

Segundo Dennis (2007, p. 74),Kanban é uma ferramenta visual utilizada para atingir a
producdo. “UmKanban é uma autorizacdo para produzir ou retirar e gadeéém conter
informacdes relacionadas, tais como: ao fornecddgreca ou produto, sobre o cliente, onde

armazenar o produto e como transporta-lo.”

Além doKanban na gestdo do tempo, os projet@antambém fazem uso do histograma, o
qual é uma ferramenta para avaliar a porcentagenplaleo completado (PPC) — é a
porcentagem da liberacdo semanal ou diaria deltwalo fornecedor para o cliente, em
comparacdao com o que foi planejado (Ballard & How2003). Além disso, ha o uso do
Scorecard, a fim de acompanhar as tarefas plarsgjadgue inclui: nome da tarefa, questéao
abordada, atividade seguinte, prioridade em relacdotros itens de agdo, responséavel, data
de concluséo status Essa ferramenta apresenta e impulsiona o prageessada reunido da
equipe (Simon & Canacari, 2012).

Para gerir a qualidade, os projet@anusam as ferramentas a seguir.

» Superviséo direta ou inspecéao cuidadosa (Ohno,)1988

» Diagrama de Ishikawa (diagrama de causa-efeitojtaaq identificar as causas profundas
dos problemas que possam surgir no desenvolviméesses projetos. (Canacari &
Simon, 2012; Maximiano, 2006).

» Value Stream Map (VSM), para o fluxo do projetornpige identificar a existéncia de
perdas e pontos de conflitos e as causas desddemas. Uma vez entendido o mapa de
fluxo de valor atual, um futuro mapeamento podegseado, com as melhorias definidas
(Tenera & Pinto, 2014).

» Circulos de Qualidade: é um grupo de voluntarioardanesmo setor ou area de trabalho
que se reunem regularmente para estudar e propmbes para problemas que estejam

comprometendo a qualidade e a eficiéncia dos posdiaximiano, 2006).
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Além dessas ferramentas para poder padronizaballi@na producabean sdo usadas:

» takt time: diz a frequéncia de demanda ou com mrei€ncia deve se fazer o produto;

» sequéncia do trabalho: define a ordem pela qualbatho é feito em um processo;

» gréfico da capacidade de producdo: determina acwhgm® da maquina em um processo e
identificar os obstaculos;

» tabela de combinag&o de trabalho padronizado, haguasenta os elementos do trabalho e sua
sequéncia, tempo por elemento do trabalho, tempmatpuina e do operador e a interagcao entre
eles;

» folha de elemento do trabalho, que é a acdo mimmgrupo de acdes necessdrias para fazer

avancar um processo (Dennis, 2007).

2.1.2.1 OKaizen

O Kaizené um dos fundamentos do Sistema Toyota de ProdeigAgnifica que todos os
membros da equipe de uma organizagdo estdo camrstmte a procura de maneiras de
melhorar as operacdes, e as pessoas de todos es Wiy empresa apoiam e estdo

comprometidas com o processo de melhoria (ToyOtE))2

Seu principal objetivo é eliminar as mudas, ou,sgj@alquer coisa que ndo agrega valor ao
produto e s6 aumenta 0s custos de producdo. Aslatas dekaizenpodem enfatizar as
operacdes que sao feitas por equipes e devemadiendas por todos os funcionarios do local
de trabalho (“TPS: Sistema de Produccion Toyota)0(}. O Kaizen para seu bom
desenvolvimentoexige clareza sobre o que deve ser alcancado,iracdef de objetivos e
guais serdo as metas para a melhoria. Ele € maitouma questao de atitude positiva, com o
foco sobre o0 que deve ser feito, do que o que pedteito (Toyota, 2010).

Além disso, nokaizen primeiro, € necessario identificar todas as paiméeressadas para
depois detectar os residuos do processo que sejativamente bem visiveis e que a maioria
da equipe encontra dissonantes. Para isso, recarseni@zer reunides periodicamente, além
de fazer uso de ferramentas costoryboardsvisuais,scorecardse dashboardsque podem
reduzir significativamente o tempo de reunido - eralp monitoramento e intervencées no

projeto possam ser demorados (Decker & Knecht@dst)2

Para o sucesso d&aizen os membros da equipe sdo convidados a pensa& Gqrocesso e
tomar decisbes oportunas, a fim de manté-lo fuacida sem problemas, em vez de
simplesmente operar como maquinas. Esse envolvamaid responsabilidades dentro da
equipe para o0 sucesso do processo, aumentandm, assjualidadeKaizenndo se baseia
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apenas em melhorias desenvolvidas e implementadas gerentes das empresas. Em vez
disso, ele envolve todo mundo, contando com ososasbnhecimentos, habilidades e

experiéncias das pessoas que trabalham diretamept®cesso feito (Toyota, 2010).

Ha muitas concepc¢les erradas a respeito desseitoprgpge 0 veem como préprio dos
japoneses, ou ligado a qualidade, ou ligado a Boyoas dKaizené realmente o incubador
da inovacao, porque cria uma atmosfera de acei@dg@sionudancas. Nao € s6 um conceito,
mas uma filosofia, um principio, uma pratica e ufeaamenta (May, 2007). Deve-se
ressaltar que &aizené uma das técnicas aplicadas para a melhoria alaade, sendo um
dos fundamentos do Sistema Toyota de Producéo @dé&cKnechtges, 2014).

Além disso, oKaizengerou uma forma particular de pensar, voltada pgreocesso, € uma

metodologia que apoia e reconhece os esforcos garelhoramento. Por meio desse
conceito, os funcionarios passam a incorporar éhani@l continua aos seus cotidianos. A
autonomia dada a cada funcionario € um fator dévag#o para a pratica e desenvolvimento

das atividades de melhoria (Rosa & Barreto, 2011).

2.1.3 Seis Sigmas

O modelo Seis Sigmas nasceu na década dos 1980 @ela Motorola, e € uma abordagem
guantitativa que procura melhorar a eficiéncia piaxessos, a fim de enfrentar as empresas
concorrentes que fabricavam produtos de melhoridpdd e a precos melhores (Eckes,
2001).

No entanto, cabe ressaltar que depois de que ardlpiganhou o prémio Malcolm Baldrige
National Quality, em 1988, o segredo do seu sucesstornou de conhecimento publico
(Pyzdek, 2003), e as empresas se interessarampelaisniciativa Seis Sigmas (Werkema,
2005). Isso ocorreu devido ao seu proposito deagdhasticos na lucratividade, o que levou
muitas empresas a atingirem resultados importantesp a General Electric, que reportou
ganhos muito altos com a aplicacdo dessa metodolbgta € uma das razdes pelas quais Seis
Sigmas é considerado como a metodologia da qualipah o século XXI (Trad, 2006).
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O Sigmas é uma letra do alfabeto grego usada pstatisticos para medir o desvio padrdo de
gualquer processo, o qual considera, para o desgmop®wrmal nos processos, 3,4 problemas
por milhdo de oportunidades (Pyzdek, 2003). Devéesbrar que a variabilidade estara
sempre presente nos produtos e servicos que sagogepor quaisquer processos, mas para
poder fazer previsbes e permitir que o processbasquais sao suas tarefas, o melhor
caminho é colocar o processo sob o controle estati©eming, 1990). Segundo Eckes
(2001), os conceitos de Deming influenciaram needeglvimento do Seis Sigmas, o qual se
refere a um objetivo de desempenho, calculadoiggtatnente, em que as empresas podem
operar com apenas 3,4 defeitos para cada milhaatiddades ou oportunidades (Pande,
Neuman, & Cavanagh, 2000).

Outros autores, como Paneleal. (2000), mencionam que 0 Seis Sigmas € um sisterpéa

e flexivel que ajuda na sustentacdo e maximizagasudesso do negdcio. O Seis Sigmas €
impulsionado pelo bom entendimento das necessidbmeslientes, pelo uso de fatos, dados

e andlises estatisticas, e pela atencéo diligegéstao, melhoria e reinvencao dos processos

do negocio

O Seis Sigmas se concentra em melhorar a qual{@adseja, reduzir os residuos) ao ajudar
as organizacgOes a produzir produtos e servicosamehmais rapidos e mais baratos. Além
disso, este modelo também se concentra nas nemdssidlos clientes, na prevencédo de
defeitos, reducéo de tempo e reducéo de custos,i® Seis Sigmas tem como foco ajudar a
organizacdo a ganhar mais dinheiro, melhorandolar @& cliente e tornando as empresas
mais eficientes (Pyzdek, 2003). Como mencionamzPéfisson (2000, p. 165), ao se aplicar

este modelo, “se pode minimizar os custos por maiceducdo ou eliminacédo de atividades
gue ndo agregam valor ao processo e de maximiziecgaalidade de saida para obter lucros

em niveis 6timos”.

Outros autores mencionam que a expressao Seis S@maa estrutura paralela meso-
organizada para reduzir as variacdes em procesganiracionais, que utiliza especialistas
em melhoria, um método estruturado e as métricadedempenho, a fim de atingir os
objetivos estratégicos (Easton & Rosenzweig, 20Mi2sse sentido, a implantacdo do Seis
Sigmas integrada no plano estratégico da empra$a fagilitar a realizacdo deste plano de

forma mais rapida e eficiente (Adams, Gupta, & Bfils2003).



23

Além de ajudar no plano estratégico, a implemeptad@ Seis Sigmas apresenta outros
beneficios, por exemplo: reducdo de custos, auntanfwrodutividade, reducéo do tempo do

ciclo, mudanca cultural, crescimento de mercadengéio de clientes e desenvolvimento de
novos produtos (Pande et al., 2000). O aspectoatepso da metodologia do Seis Sigmas é
fundamental para qualquer empresa, porque suaaeplicpermite-lhe estar mais conectada
com os critérios criticos de seus clientes, sugeaativas e também com a entrega de
produtos ou servicos de qualidade. O foco do S#jgnas € obter a satisfacdo das

expectativas dos clientes e concentrar-se na malplaracédo do recurso escasso dentro da
organizacdo para aqueles processos que contribulestaacialmente para a rentabilidade da
organizacdo (Adams et al., 2003).

Segundo JacobSwink e Linderman (2015), € importante entender como a adopg¢éo go Se
Sigmas pode trazer maiores beneficios para as sagprao enfoca-la como uma inovacgao
administrativa, na qual as adog¢bes que sao tgpd@sm ser mais vantajosas porque se pode
compreender melhor a inovacdo, mas o0s beneficiodenpo ser amplificados ou
desaparecerem, dependendo do contexto organizhciona

Levando em consideracdo que as organizacdes atidd por controlar seus custos, manter
altos niveis de produtividade, atender as mudadgasxpectativas dos clientes e atingir as
referéncias de qualidade para se manter no mereadgis Sigmas € considerado uma
poderosa estratégia de negocio de melhoria dedqualide classe mundial, que permite as
empresas usarem um meétodo estatistico simplesdadirar, medir, analisar, melhorar e

controlar os processos, a fim de atingir sua erc&éperacional (Khanduja & Singh, 2014).
Finalmente, e como apresenta Eckes (2001), o méBmi® Sigmas de melhoria € uma
abordagem testada e aprovada em varias partes nidoneuque tem sido eficaz em ajudar

empresas a dominarem sua concorréncia.

Gestao de Seis Sigmas como Projeto

Os projetos de melhoria de processo de Seis Sidgesazsirtam uma grande complexidade que
caracteriza olotal Quality ManagemenfTQM). Segundo a contagem de um especialista,
havia mais de 400 ferramentas e técnicas do TQMd@ky 2003). A diferenca do Seis
Sigmas, que aplica suas ferramentas dentro de umelmosimples de melhoria do

desempenho conhecido como DMAIC, é que ele é campas cinco fases: definir, medir,
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analisar, melhorar e controlar (Pyzdek, 2003; Waike2002). Os projetos Seis Sigmas usam
essa metodologia porque se focam na procura dedssd@os problemas e oportunidades com

base em dados que sustentam as decisdes da gestée projetos (Tenera & Pinto, 2014).

As organizacdes séo incentivadas a selecionartpsofeis Sigmas que se alinhem com suas
estratégias centrais, relacionem-se com seus jpaiscprocessos, abordem questdes que 0s
clientes vém como critica para a qualidade, e qgrenijpam 0 crescimento da receita e
redugdes de custo e tempo (Iranmanesh, Ramayal& 3ailani, 2015), alem de equilibrar a
aplicacdo efetiva da metodologia prevista, comeafeentas e técnicas de controle de
qualidade, lideranca e cultura organizacional (ftag®11).

O método DMAIC Seis Sigmas € um método bastanta.geéua primeira tarefa € a reducao
da variagao, especialmente nos processos de fedwicticialmente adotado pela General
Electric, mais tarde o método foi usado para tarefamis gerais, como a melhoria da
qualidade e da eficiéncia, reducdo de custos @®atividades em gestdo de operacdes, nao
s6 na industria, mas também em empresas de sereigdados de saude e outros tipos de
operacOes (De Mast & Lokkerbol, 2012). No entantoa boa selecdo de projetos é fator de
muita importancia para o sucesso inicial e acestagilongo prazo dos Seis Sigmas dentro da
organizacao, tendo em vista que se nao for planegachonitorado, como qualquer projeto,

nao se pode dizer como evoluira (Adams et al., 2003

Cada uma das fases do DMAIC, relacionadas a segintportantes em diferentes etapas no

desenvolvimento dos projetos Seis Sigmas.

D — Definir. sua caracteristica basica € dar clareza ao esdopprojeto, definindo e
identificando o problema a ser abordado, os olyjsti as metas a serem atingidos. Além
disso, ajuda a documentar as premissas e restrigiggir membros da equipe e
responsabilidades, guias gerais e o plano do prpjeliminar, identificar as necessidades do
cliente e detalhar o processo que sera realizad (R006), além de definir o que néo faz
parte do projeto (Adams et al., 2003). Por tana das ferramentas usadas é a elaboracéo do
Project Charter(Tenera & Pinto, 2014).
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Ademais, definir o processo a ser mapeado tambémiteedelimitar melhor o escopo. Para
isso, devem-se estabelecer os pontos de inicia ddiprocesso, determinar os resultados do

processo, determinar os clientes, suas exigénatgsnaficar os fornecedores (Eckes, 2001).

M - Medir: envolve a localizacdo e foco do problema por ndgomedicBes especificas.
Nessa etapa, exige-se um planejamento da coletadis, avaliagédo do sistema de medicéo e

outras ferramentas estatisticas (Trad, 2006).

A - Analisar a caracteristica principal é identificar a cataa-dos problemas que foram
apontados na etapa anterior, retratados na de@tacg problema definitivo (Trad, 2006).
Aqui séo utilizadas varias ferramentas, como ofopsade Pareto, diagrama de causa-efeito
(diagrama de Ishikawa), histogramas e diagrama$etdgiéncia, diagramas de disperséo,
diagramas de afinidadbrainstorming estratificacéo, correlacdes, séries temporaigicgs

de controle (Eckes, 2001; Trad, 2006).

| - Melhorar nesta fase, avaliam-se e implementam-se as &slugbre as causas-raiz
encontradas anteriormente. Uma das ferramentasusada € a matriz de priorizagdo, que
permite comparar muitas possibilidades levando ensideracao diferentes critérios, como
custo de operacao, facilidade de implantacdo, tempessario, impacto sobre as causas-raiz,

impacto na satisfacao do cliente e potencial parargiovos problemas (Trad, 2006).

Entre as ferramentas para definir os critérios uktos, as mais usadas, segundo os autores
Adams.et al (2003, p. 113), séo:

» bottom line profit para que um projeto Seis Sigmas seja aceito,abada sua contribuicdo no
bottom line profit;

» andlise custo-beneficio: a fim de garantir a mé#hda rentabilidade, devido a margens superiores,
menor investimento em capital de giro e assim [Bortd;
» andlise da viabilidade econémica: os pontos-chave gonsiderar sua viabilidade na empresa séo o

crescimento da receita anual, custos da ma qualidadisto da implementacéo do Seis Sigmas.

C - Controlar nesta fase, assegura-se que 0s ganhos obtidesmpe de melhorias sejam
perpetuados na organizacdo. Aqui se usam mecanisteoprevencdo e deteccdo de

problemas. O Poka-Yoke pode ser uma ferramentaonatiit(Trad, 2006).
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No desenvolvimento dos projetos Seis Sigmas, akmsdr o método DMAIC, sdo usadas

outras técnicas para avaliar a qualidade e osstisco

a) Ferramentas usadas para avaliar a qualidade:

» Ferramentas estatisticas para avaliar as caugadesproblemas;

» Defeitos por Milhdo de Oportunidades - DPMO: seuceito € localizar defeitos por
milhdo de oportunidades, o que permite identificeasides de melhoramento nos
processos (Adams et al., 2003).

> Arvore do que é critico para a qualidade: estsafeenta ajuda a equipe a partir de
necessidades genéricas dos clientes para 0s teguisiais especificos, além das
entrevistas individuais com os clientes, observagies clientes e as reclamacdes deles
(Eckes, 2001).

b) Ferramenta usada para avaliar 0s riscos:

» Fatores Criticos de Qualidade de Processos: fentanggie identifica o niumero de riscos
no planejamento do projeto e os riscos ao finapdyeto, além do numero de riscos
guando se define a estratégia de riscos (Tenerat&, 2014).

> A arvore de andlises de falhas (FTA), que € umeeseptacdo grafica usada para rastrear

causas para as falhas mais profundas (Pyzdek,.2003)

Deve-se ressaltar que, para a implantacdo do #gisas§, € muito importante ter uma equipe
capacitada. Como menciona Paraleal. (2000), para o Seis Sigmas é mais importante a
exceléncia pessoal que a exceléncia técnica, jangle a criatividade, colaboragoes,

comunicacao e dedicacdo sdo mais poderosos damygeupo de estatisticos.

Desde a lideranca da empresa, responsavel pelessude Seis Sigmas, até o colaborador
que dé apoio ao processo (Trad, 2006), cada nixefay parte da equipe tem atribuicbes e

responsabilidades diferentes, como mencionam C&DaR) e Eckes (2001).

» Os championsos que conduzem o esfor¢o e estdo em contatcocoonpo diretivo e 0s
lideres do projeto. S&o os que lideram os profe&is Sigmas dentro de uma organizagao.
» Master Black Beltssdo aqueles que tém responsabilidade técnicazemmfgarte do

pessoal-chave.



27

» Black Belts os que implementam os principios, praticas ei¢asrdo Seis Sigmas. Sao os
especialistas nos processos da organizacéo e puo@ar e desenvolver melhorias reais
em processos OuU Servigos.

» Green Belt:aplicam as préticas do Seis Sigmas em seu dia @ a@ixiliam o®lack belts
na coleta de dados, seu tratamento, andlise, mamiémto de processos e planejamento
de experimentos

Essa formacédo da equipe se complementa com a #énp@tde ter um comportamento de

aprendizagem, no qual se tenha discussdes defdra da equipe do projeto de Seis Sigmas

e na qual o conhecimento seja amplamente comattillentre os membros por meio de

varias técnicas adotadas nas fases DMAIC (Arumugamiony, & Kumar, 2013).

Compatrtilhar a aprendizagem, por sua vez, tornaessivel mediante uma boa comunicacéo,

e uma das ferramentas que sdo aplicadas paraig@&@saoté obrainstorming muito Gtil na

tomada de decisdes, principalmente quando esté deitd o mapeamento do processo a

trabalhar com Seis Sigmas (Eckes, 2001).

Finalmente, cabe ressaltar que, nos projetos SimaS, € importante transferir o
conhecimento a outras areas da organizacao quanteabh desenvolvam processos similares
(Arumugam et al., 2013), com vistas a garantir @qgebeneficios obtidos possam ser

replicados em toda a organizacéao.

2.1.4 Reengenharia (Redesenho de Processos)

O desenvolvimento histérico da Reengenharia teno sidsociado a globalizacdo dos
mercados nos anos 80-90s, que envolveu grandesngaslem empresas para atender aos
padrbes de qualidade em todo o mundo. Essas @ésrdiyeram grande impacto sobre os
processos de producédo de bens e servigos, e comtoyrocessos de engenharia para a sua
reestruturacao, procurando eficiéncia, produtivedagualidade do produto e satisfagédo do
cliente (Ospina, 2006).

Levando em conta esses aspectos, surgiu a Reengerehgual foi divulgada a partir do
artigo Reengineering work: don’t automate, oblitergp@plicado em 1990, de autoria de
Michael Hammer (Champy & Hammer, 1994). Seu prilocfpi baseado na ponderacao das

organizacdes em termos de processos, tendo enguisteram vistas de maneira horizontal, e
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nao funcional, o que cria um ambiente que pernsitenadancas radicais (Radnor & Barnes,
2007).

A Reengenharia € um comecar de novo. Isso nadisggneformular o que ja existe ou fazer
mudancas timidas que deixem as estruturas basitastais. E abandonar procedimentos
consagrados, reexaminar o trabalho necessario quama os produtos e servicos de uma
empresa e proporcionar valor aos clientes (Champya&mer, 1994). Para outros autores,
como Manganelli e Klein (1995, p. 8), a Reengerhé&ti o redesenho rapido e radical de
processos de negolcios estratégicos que agregamevalos sistemas, politicas e estrutura
organizacional que os sustentam a fim de aperfeg®fuxos de trabalho e a produtividade

em uma organizacgao”.

Em poucas palavras, a Reengenharia € uma recrag&osonfiguracdo das atividades e
processos de negocio, que envolve recriar e caafigde forma radical os sistemas da
empresa, a fim de alcancar incrementos signifioatie em curto tempo, em termos de
rentabilidade, produtividade, tempo de respostaiaidpde, tendo em vista a obtencédo de

vantagens competitivas (Ospina, 2006).

Contudo, ndo se deve confundi-la com a reorganizaagrque a reengenharia € fazer novas
coisas (processos, produtos e servigcos), subsbitgire se esta fazendo por algo novo e que
seja melhor do que o processo antigo. Tampouco-sewvassocia-la com programas de
melhoria incrementalporque ela n&o enfatiza mudancas pequenas, mas &iusca por
inovacdes e metas de melhorias multifacetadase@y sbjetiva aprimorar varios itens do
processo, como a qualidade, custo, flexibilidagéyaidade, precisédo e satisfacdo do cliente,

simultaneamente (R. Manganelli & Klein, 1995).

Segundo Maximiano (2006), a reengenharia tambéronfiecida como dredesenho de
Processos, cujo principio fundamental € aprimosa-INesse sentido, a maioria das
contribuicdes dos projetos de redesenho de prasessé relacionada com Tl e a radicalidade
(Simén, Olazaran, Igeregi, & Sierra, 2000). Em nesupode-se dizer que as iniciativas de
Redesenho de Processos de Negdcios sdo comunstatecamo um desafio duplo:

“Desafio técnico, devido a dificuldade no desenvoérito do design do processo por ser uma

melhoria radical do design atual;
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Desafio sociocultural, resultante dos efeitos omgaionais sobre as pessoas envolvidas, que as

vezes terdo que leva-los a reagir contra essaagis.” (Mansar & Reijers, 2005, p.238).

Finalmente, cabe ressaltar que esta é uma ferrantkntapoio dentro da estratégia dos
negocios, mas que pode fracassar se for vista @opropria estratégia do negdécio. — ainda
que possa ser aplicada quando a melhoria contmuwpalidade ndo € suficiente e é preciso
de um incremento radical e resultados dramaticoseMianto, as duas podem ser trabalhadas
juntas, porque sao totalmente compativeis e, se hplitadas, podem aumentar a
competitividade da empresa de forma radical (Nay2003 apud Bustos, 2005).

Gestao de Redesenho de Processos como Projetos

Embora os Projetos de Redesenho de Processos Bejmrtantes nos processos pelas
mudancas radicais empregadas, eles ndo séo colsamslevido a gravidade da mudanca ao
langcamento do projeto, ja que certos elementos@geionais, tecnoldgicos e estratégicos na
organizacao precisam superar possiveis empecithas) a mudanca da cultura, que possam

dar ao projeto uma conclusado bem-sucedida (Teray,eGr& Fiedler, 1998).
Todavia, para aplicar corretamente os Projetos ddesenho de Processos, devem-se
considerar as fases para seu desenvolvimento,daérierramentas e técnicas usadas para sua

aplicacéo.

Fases do Redesenho de Processos

Os Projetos de Redesenho de Processos sdo compelsidseguintes fases:

» Comeco:nesta etapa, identifica-se e descreve-se o probbtumeadeve ser discutido pelos
setores envolvidos. Em seguida, faz o0 mapeamentpragessos para identificar os
setores. Por ultimo se forma a equipe, a qual éposta por membros de todos os
departamentos afetados

> Definicdo: faz-se uma analise das causas mapeando os progessosdentificar as
solugdes potenciais e se definem as medi¢des s.meta

> Controle: nesta fase, deve-se controlar o sucesso da izl projeto-piloto e medir a
eficiéncia do processo. Além de estabilizar o npraresso e corrigir 0S pequenos erros,

finalImente felicita-se a equipe, a fim de dar arapodade de reunir e adaptar todas as
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experiéncias que possam ser necessdarias paraoduigdio do Nnovo processo em outros
departamento&inser, Baumgartner, & Walliser, 1998).

Fatores Criticos no Redesenho de Processos

Quanto aos fatores criticos no Redesenho de Pos;ass dos mais importantes é o tempo,
cujo desenvolvimento, aconselha-se, deve estag sais meses a um ano (R. Manganelli &
Klein, 1995). No entanto, isso ndo quer dizer qageyezes, se apresentem melhorias que

precisem de mais de um ano para serem aplicadas.

Também temos a tecnologia da informacdo (TI), al quale desempenhar um papel
importante no sucesso do Redesenho de Processugiepajuda na realizacdo de seus
objetivos por meio do fornecimento de informacOestbelecimento de uma comunicacéo
facil (Attaran, 2004). Além disso, o sucesso owdss0 dos projetos de Reengenharia
dependem das percepcOes das pessoas e 0 papeinpegados em TI. Os fatores de
sucesso, sob a perspectiva tecnoldgica, incluem apmhecimentos, sistema de crenca em TI

e uma arquitetura de Tl sobre o processo adapta¢aprendizagem (Paper & Chang, 2005).

A comunicacao também € importante no sucesso dpsgetos, a qual se deve dar em todos
0s niveis, comecando com a direcdo estratégicétia g@topo (Teng et al., 1998). Para isso,
Manganelli e Klein recomendam (1995, p. 61-62) itapl as ferramentas ou técnicas como
reunides individuais ou em grupo, memorando, ppea@@@es em seminarios sobre
reengenharia, conversas com colegas de outras sasprsa consultores, entre outras”. Além
disso, para definir o que vai ser o projeto e sdjstivos, podem ser realizadesrkshopsou
reunides de trabalho com todos os atores princgraislvidos no(s) processo(s) a ser(serem)
redesenhado(s). Adicionalmente, deve-se focar amgsoprocessos, nao em todos, porque €
maior a probabilidade de que problemas de comudicagirjam e que ndao se possam
controlar (Martin, 1997).

Outro fator relevante é a formacdo da equipe: utrogaador, responsavel por limitar o
€sSCcopo e patrocinar o projeto, tendo em vista gleemngenharia precisa ser patrocinada pelo
seu impacto que geralmente é muito grande e porguejalmente, envolve mudancas na
cultura da empresa (R. Manganelli & Klein, 1995y lider, que autoriza e motiva o esforgo
global; um proprietario do processo; uma equipReangenharia, que diagnostica o0 processo

existente e supervisiona a sua redefinicdo e ingotdon; um comité geral, que desenvolve a
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estratégia global e monitora o progresso do progeto “czar’” da Reengenharia, que é o
responsavel pelo desenvolvimento das técnicastriimsntos de Reengenharia (Champy &
Hammer, 1994).

A Reengenharia deve ter uma equipe que lidere resftnlanacdo da organizacdo e seja

responsavel pela definicdo da visdo do projeto g@ia, quais serdo os resultados que se
espera do projeto) e criacdo de uma equipe delliabzara cada um dos processos, a fim de
garantir o compromisso de toda a organizacao. Alérter uma equipe conformada, deve-se
definir o mapa de processos, reinventa-los e apti@enicas especificas que permitam o

melhoramento continuo (Bustos, 2005).

Ferramentas e Métricas de Redesenho de Processos

Os Projetos de Redesenho de Processos tém umdadsride ferramentas, entre as quais
estdo a visualizacao do processo, mapeamento desgosbenchmarking foco no
processo e no cliente (O’Neill & Sohal, 1999).

O mapeamento de processos ajuda na realizacaotutto esobre 0 método operacional, e

entre as técnicas usadas estao:

» O IDEFO (Método de Definicdo Integrado), com essé&togo, as atividades ou funcdes séo
indicadas por caixas com as transformacdes ou doegdies nos processos, e sua vantagem é o
entendimento por meio da constru¢cdo do modelo;

» DFD (Diagramas de Fluxo de Dados), sdo uma repiagim daoad map na qual os processos e
os dados sdo modelados em sequéncia e

» 0 OAD (Object Oriented Analysis), o elemento esg@nma OOAD é o objeto, que encapsula os
seus dados, as descri¢des e as operagfes que Myaisaveis (Yu & Wright, 1997)

O benchmarking ajuda a fornecer varios tipos de informacfes sabo para seu
desenvolvimento, o que leva a definicdo do melhaarioho para ter sucesso nesses projetos e
suas metas. Mas o valor mais importantebdnchmarkingno processo de Reengenharia é
poder abrir um canal para novas possibilidades egtienulam a imaginacdao (Richman &
Koontz, 1993).

Dentre as métricas que permitem medir e estimarpacto financeiros, podem-se mencionar:

» métricas financeiras: uma delas é o valor preskgtédo (VPL), o retorno sobre os
investimentos (ROI) usados para incorporar os ingsage custo do investimento;

» métricas quantitativas: tais como o tempo de ciciedugdo de custos sdo usados para
fazer estimativas numeéricas;
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» métricas qualitativas: como o impacto ambientalirthamento cultural, sdo usadas para
medir aqueles impactos que sao dificeis de mediteemos de dolares (Sarkis, Presley,
& Liles, 1997).
Finalmente, deve-se destacar que o desenvolvinuarstgrojetos de redesenho de processos
geralmente esta orientado para melhorar o contatoas clientes, melhorar as operac¢des do
processo, adaptar estratégias mais eficientesgoasa da informacédo e aplicar as melhores
praticas com o ambiente externo, a fim de apereiaaccomunicacdo com os colaboradores e

terceiros (Mansar & Reijers, 2005).

2.2 Gestéao de Projetos

Antes de falar sobre as ferramentas de gestdoojetqs e quais sdo aplicadas nos modelos
gue procuram a melhoria dos processos, é imporsafiter primeiro o que € um projeto e a

gestao de projetos.

2.2.1 O que é um projeto?
Projeto € uma “palavra derivada do latipmpicio, que significa “lancar para diante”. Um
projeto é uma sequéncia de atividades temporaoiasaomeco, meio e fim programados e

que tém como o objetivo de fornecer um produto.axivhiano, 2009, p.4).

Segundo o PMI (2004), um projeto, além de ser umjuobo de atividades que séo
desenvolvidas em um processo ou sistema, tem gquesegoir a satisfagdo do cliente, a partir

de um esfor¢o continuo para atender as exigénelasd de comercializacéo.

2.2.2 Administracéo de Projetos

Ha muito tempo a gestédo de projetos existe, apaamente desde o terceiro milénio antes

de Cristo. No entanto, na década de 1950, surgiw@ros tipos de projetos e produtos, o que

levou a geragéo de novos conceitos e de ferramdatgeréncia. Entre as décadas de 1950 e
1960, as préticas de administracdo de projetosnfa@mpiladas e organizadas, e converteu-

se em uma disciplina, em um corpo organizado ddesmmentos. Esse movimento foi

liderado peldProject Management Institu{@®MI), criado em 1960 (Maximiano, 2009).
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O PMI foi fundado para definir padrées para o geisenento de projetos, realizar pesquisas
para melhorar a forma como os projetos sédo gerddsrnecer o numero crescente de
oportunidade aos gerentes para intercambiar canketds e educarem-se nas disciplinas de
gerenciamento de projetos. Um padrdo, em particidaro Guia para o Livro do
Conhecimento em Gerenciamento de Projé@sia PMBOK). A norma comecou em 1987
como uma tentativa de padronizar as informacdeateas de gerenciamento de projetos que

tém sido geralmente aceitas pela comunidade detgsrde projeto (Lawson, 2006).

Segundo o PMI (2004), o gerenciamento de projetas &plicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividadesgiender aos requisitos dos projetos. E a
arte de organizar as atividades para obter o smag®sracional. As empresas podem ter
beneficios usando a administracdo de projetos gow 0o aumento da eficiéncia do esfor¢o

humano na organizacéo (Badewi, 2015).

O sucesso dos projetos depende da gestdo dele®€ mago importante entender que esse
sucesso esta atrelado a eficiéncia da gestdo getgzwrem curto prazo e aos resultados
desejados em longo prazo. Nesse sentido, a gestdorajetos deve ser composta por
metodologias e ferramentas que apoiem 0s projetpe goelo menos sejam mais previsiveis
(Joslin & Miiller, 2015).

2.2.3 Ferramentas de Gestdo de Projetos

As ferramentas ou técnicas na gestdo de projetwespondem a cada uma das areas do
conhecimento. Sao procedimentos qualitativos e tgadwos que auxiliam o processo
decisorio de administrar o projeto. Segundo o PMB@&¥areas de conhecimento sdo: gestao
da integracdo do projeto, gerenciamento do escopar@eto, gestdo do tempo, gestdo dos
custos, gestao da qualidade, gestao do recursonioymestdo das comunicagdes, gestdo dos

riscos e gestao das aquisicdes dos projetos (RMN#)2

a) Escopo: refere-se ao produto do projeto. O gasrento do escopo abrange 0s processos
a fim de realizar o trabalho necesséario para cdapte projeto com sucesso. Algumas de

suas ferramentas estdo relacionadas abaixo.
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Declaracéo do escopo: definicéo inicial em detdibe objetivos do projeto e do produto
(PMI, 2008).

Estrutura analitica do projeto (WBS): faz uma deéordetalhada dos niveis deliberaveis
e pacotes de trabalho do projeto (PMI, 2008; Ctelarreland, 2000).

Diagrama ou organograma de tarefas (um tipo de WB®)médio da qual se definem as
acoes especificas a serem realizadas para pr@dueintregas do projeto (PMI, 2008).
Project charter:um documento no qual se define o termo de abetltuiarojeto, ou seja,

€ a carta de missao do projeto (PMI, 2008).

b) Prazos ou tempo: refere-se a duracao do prejdeosuas fases. O gerenciamento do tempo

compreende a identificacdo, sequenciamento e dstarde duracdo das atividades, a fim de

desenvolver o projeto no tempo desejado e teraentle seu andamen{®MI, 2008).

Gréfico de Gantt: permite analisar e identificarvasagfes do projeto (Shtub, Bard, &
Globerson, 1994).

Graficos de rede (tipo PERT-CPM) (Shtub et al.,4)99

Métodos e andlises da corrente ou caminho crit@loula o término das datas teoricas de
todas as atividades sobre seu pior e melhor terapduchcéo (Lechler, Ronen, & Stohr,
2005).

Cronograma (PMI, 2008).

c) Custos: referem-se aos recursos financeirosssées para executar as atividades do

projeto. O gerenciamento dos custos compreendearegs0s necessarios para planejar e

controlar o orcamento do projeto (PMI, 2008).

Earned Value Management (EVM): faz referéncia &ga=uS e ao calculo de variacbes de
custo e prazos. EVM tem provado ser uma das mamazet ferramentas de medicéo e
feedbackde desempenho para o gerenciamento de projetospd@sto pelo valor
planejado, valor recebido e o custo atual. O E\@vhpte fechar o vinculo entre o ato do
planejamento, o fazer e o verificar (PMI, 2005).

Estudo de viabilidade econémica: avalia o investitme retorno (Bergen, 1986; Shtub et
al., 1994).

Técnicas de estimativa de custos: analOgica, paramébottom up trés pontos de
estimacgéao, custo de qualidade, etc. (Carvalho &Bahi, 2008 ; PMI, 2008).
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» Custo base: a linha base do desempenho de custmsoécamento autorizado e usado
para medir, monitorar e controlar o desempenhd derausto do projeto (PMlI, 2008).

d) Qualidade: compreende 0s processos nhecessaai@s garantir o atendimento das
necessidades que deram origem ao projeto, e abtamgeo desempenho do produto quanto

do projeto.

» Casa da qualidade, também conhecida como as teahecdesdobramento da funcdo da
qualidade (QFD): esta ferramenta liga os requigltosliente com os atributos especificos
do produto, ou seja, avalia se a voz do consumgdtransformada em especificacbes
(Mclaughlin & Stratman, 1997).

» Diagrama de Ishikawa: diagrama de analise de causiito que permite encontrar e
chamar a atencéo dos gestores para as causapa@israos problemas. E uma ferramenta
essencial para as empresas que procuram melhstamas complexos nas areas de
qualidade, estratégia e sistemas de informacéo vé8ta Bouzdine-Chameeva,
Goldstein, Hays, & Hill, 2006).

» Diagrama de Pareto: é a frequéncia de desvio®s @MI, 2008).

» Analise de custo-beneficio: um tipo especifico tolgrama ordenado por frequéncia e
ocorréncia. Ele mostra quantos defeitos foram g@sragor tipo ou categoria da
identificacdo das causas (PMI, 2008).

» Projeto de experimentos: € um método estatistieopgumite ver quais sao os fatores ou
variaveis que influenciam o produto ou processtasa de desenvolvimento ou quando ja
esta em producao. Desenvolveram-se varios testasapalisar o impacto nos custos de
qualidade (PMI, 2008).

» Amostragem estatistica (PMI, 2008).

e) Recursos Humanos: é a gestédo dos integrantxgugze do projeto, sua designacao para as
diferentes tarefas, sua organizacdo, avaliacdo edentpenho, estilos de lideranca, de

motivacao, etc.

» Matrix based charter (Matrix RACI): usado para tiltas as conexdes entre pacotes de
trabalho e atividades e membros da equipe do pr@adl, 2008).
» Organograma do projeto: posicdes de descricdo (POOB).
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» Teécnicas de gestdo de conflitos: os conflitos s@witaveis em um ambiente de projetos
e, por isso, ha diferentes técnicas para dirigiAgsmais comuns sao: retirada, combate,
suavizacgao, imposicao, delegacdo, compromissosensa (Sohal & Zutshi, 2004).

» Técnicas deteam building: analisa a criatividade, direcdo de reunibes, caragéo,
tomada de decisédo, esclarecimento de papéis,arttis (Loo, 2003).

» Neetworking é a interacao formal e informal das pessoas ganoracdo, da industria ou
de um ambiente profissional. Esta ferramenta éamitil no inicio do projeto (PMlI,
2008).

f) Comunicagbes: o gerenciamento das comunicacats dos intercambios de informacdes
necessarias para 0 gerenciamento do projeto e @oss nutilizados para registra-las e

transmiti-las.

» Plano de comunicacao: é a identificacdo stakeholderg das formas de documentacao e
transmissdo da informacdo necessaria e produzidappaeto (Carvalho & Rabechini,
2008).

» Relatérios de desenvolvimento do projeto: sdo Getzd e apresentacdes sobre o
andamento e os resultados dos projetos (PMI, 2008).

» Reunibes de acompanhamento: encontros peridédicaquipe do projeto e de outras
partes interessadas (PMlI, 2008).

» Ferramentas de distribuicdo da informacado: refesementre outros, a comunicagado
eletrbnica, copia impressa e ferramentas eletrérpesa a gestao de projetos (web, portal
etc.) (PMI, 2008).

» Sistema de comunicacdo: € um pacotesaftwvareque permite aos administradores do
projeto coletar os dados e as informacOes sobm@vascos do projeto e apresentar ou

enviar para ostakeholdergPMlI, 2008).

g) Riscos: o gerenciamento dos riscos compreen@eooessos necessarios para lidar com as
ameacas e eventos desfavoraveis ao projeto. Entfickgdo, analise e plano de acdes para

enfrentar os riscos (PMI, 2008).

» Planejamento das respostas aos riscos: € o praesssenvolvimento de opcdes e acdes
para aumentar as oportunidades e reduzir as ameagasbjetivos do projeto. Dessa

forma, propde um conjunto de ferramentas e técrpeas diminuir 0s riscos negativos:



37

evitar, mitigar, transferir, aceitar; mas tambénrapaproveitar 0s riscos positivos:
explorar, compartilhar, aumentar ou aceitar (PNQ& Shtulet al, 1994).

» Planos de contingéncia: caso algum risco acon@etafd & Ireland, 2000).

» Matriz de andlise dos riscos: avalia o impacto @abilidade dos riscos (PMI, 2008)
(Cleland & Ireland, 2000). Esta ferramenta pernulassificar o risco segundo sua
criticidade utilizando duas dimensodes: a probaddeal de ocorréncia e seu impacto nos
objetivos do projeto (Carvalho & Rabechini, 2008).

» FMEA-FMECA: metodologias projetadas para identifipassiveis modos de falha para
um produto ou processo antes de ocorrerem os pnabl@ poder identificar os riscos
(Lipol & Haq, 2011).

» Analises SWOT (PMI, 2008).

» Analise de variacdo e tendéncias: permite compasaresultados planejados com os
atuais, e os desvios do plano-base podem indigaadtos potenciais das ameacas ou das
oportunidade$PMlI, 2008).

h) Suprimentos ou fornecimentos: processos necesgai@sgerenciar 0s bens e servigos

fornecidos fora do projeto, ou seja, por outragwizacdes (PMI, 2008).

» Técnicas de medicdo de proposta: esta ferramemtaité Gtil em contratos complexos,
em que a fonte da selecdo sera feita com base sustas de fornecedores e critérios
ponderados previamente definidos, em um processewigio formal de avaliagdo que
considere as politicas de aquisicdo do compraddl, (Z008).

» Técnicas de negociacado (Cleland & Ireland, 2000).

» Apoio logistico integrado ou apoio necessario aae$ de desenvolvimento e operacdo ao
longo do ciclo de vida de um produto; garantind@ @uoperagdo atenda a todas as

especificacdes exigidas (Kumar, Crocker, KnezeigJ-Haram, 2000).

Depois de analisar cada uma das areas do conhdoitkeigestdo de projetos e algumas das
ferramentas que as compdem, é possivel compreeoad®r cada uma delas contribui para o
desempenho dos projetos que procuram a melhorigrdoessos mencionados. Levando em
conta que para alguns destes modelos, ou mesmo tpdos, nem sempre todas as
ferramentas sdo aplicadas, por conseguinte algm&ascontribuem em seu desempenho,

como apresentar-se-a.
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2.3

2.3

Ferramentas da Gestao de Projetos que Contribuem sdProjetos de Melhora de
Processos

.1 Ferramentas de Projetos que Contribuem para Adminigacdo Cientifica

Taylorista a Luz da Literatura mais Recente

Como se mencionou ha primeira secao, a Adminigir@jéntifica ndo existe como projeto.

No

entanto, quando aplicada nas empresas, desers@halgum de seus principios ou

ferramentas, e € nesse momento que ela se tornenepnojeto que precisa das ferramentas

da gestéo de projetos, como o desenvolvimentotddase movimentos.

Levando isso em conta, pode-se evidenciar que raanfentas que contribuem para seu

desempenho séo: (1) o escopo, (2) o prazo ou tg@po,custo, (4) o recurso humano e (5) a

comunicacao.

Gestao do escopo: o planejamento das atividadas, dé¢ ser uma ferramenta utilizada no
modelo Tayloristas, também é um dos aportes mamhecidos de Taylor. Trata-se do
planejamento antecipado dos métodos de trabalhaseatividades de toda a empresa
como a base de sucesso para as organizacoesdiCatiz2010), a fim de identificar quais

sao as tarefas que o empregado deveria e podectaretamente (Mundel, 1960).

Gestdo do tempo: essencial para o desempenho déniattetdo Cientifica, porque
permite analisar a quantidade de tempo necegs#darealizar uma unidade de trabalho
com um determinado método e condicbes de trabalfioy de identificar os métodos e o
tempo padréo para realizar as tarefas (Mundel7)194Além disso, por meio do estudo
de tempo e movimento, o trabalhador é capaz ddifidanque em cada oficio ha sempre
um método e um instrumento que podem ser maisag@dmelhores que os anteriores
(Ortiz et al., 2010). Ou seja, por meio de uma aesidequada do tempo, pode-se
controlar o ritmo do trabalho dos empregados (Batba010) e, finalmente, como
menciona Swanson e Junior (1972), comparar o desdgmpreal com o desempenho
planejado, o que se faz por meio do mapa de Gantt.
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Gestdo do custo: além de ter como objetivo redazousto unitario de producdo e
aumentar a rentabilidade das empresas, leva enideoes@o, no salario, os boénus -
reconhecimento aos empregados por fazerem seugsemsasforcos e uma forma de
incentivo para que aumentem a produtividade e gansiatingir o objetivo do projeto
(Niebel, 1993).

Gestado do recurso humano: avaliam-se as habiliddoedrabalhadores para designar
adequadamente as tarefas. Aléem disso, é importameo supervisor de cada processo
estabeleca suas proprias condicfes de trabaltemtadas pelo objetivo da organizacéo.
Para isso, deve estar familiarizado com os prosassados, suas capacidades e limitacdes
(Mundel, 1960).

Gestdo da comunicacédo: esta ferramenta € impomantiesempenho dos projetos pelas
seguintes razdes: (1) informa a administracdo sidteglos das atividades com o objetivo
de responder a pergunta: “vale apena continua®)’pdssibilita criar um registro que
indique a proposicao do rendimento, a fim de ajudatanejar as atividades futuras ou
programar a carga de trabalho dos individuos, €iliono (3) a comunicacdo, que ajuda
no planejamento do orcamento nos departamentosngaesa (Mundel, 1960). Além
disso, e como menciona Niebel (1993), quando umaresa tem um sistema de
informacé&o adequado, pode fazer estudos sobre raficbes de trabalho e o tempo

empregado através dos anos, de modo a prognaatieaividades seguintes.

2.3.2 Ferramentas de Projetos que Contribuem para &aizena Luz de Hoje

Embora ndo seja um modelo como Eean ja que faz parte do Sistema Toyota de Producéo,
o Kaizené uma metodologia que apoia os esfor¢os para lnonaehento dos processos e, por
meio desse conceito, os funcionarios passam apor a melhoria continua aos seus
cotidianos (Rosa & Barreto, 2011).

Levando isso em conta, quando se incorpokaizen nas empresas, € preciso fazer uma
gestdo de projetos para que empregados e gerevgsanp entendé-lo e adapta-lo em suas
tarefas diarias. Para isso, duas ferramentas daogde projetos ajudam no desempenho: a

gestéo do escopo, a gestao da equipe, a gestéamgo € a gestdo da comunicacgao.
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i. Gestdo do escopo: € essencial para o sucedsaizkn Seu desenvolvimento requer que 0
conjunto de objetivos e metas para a melhoriadaja. Nesse sentido, iaizenas pessoas
da equipe sao invitadas a pensar no processotidischre os desvios da qualidade e sobre
como eliminar as causas (Toyota, 2010). Aqui tambémportante que a equipe saiba qual €
a missdo a ser cumprida e entenda qual é a sitwstgab para, assim, poder focar nos
problemas essenciais ou mais relevantes (Campasiasg; 2006).

Além disso, antes de implementaKaizen devem-se avaliar todas as melhorias por meio do
conceito dos 5SSeiri — separarSeiton— ordenarSeiso— limpar,Seiketsu- estandardizar, e
Shitsuke- sistematizar), a fim de garantir que a logicavalor da melhoria sejam claros e se

reduza o risco de fazer mudancas sem justificatiaiente (Toyota, 2010).

ii. Gestdo da equipe: é fundamental para o bomngeseho ddKaizenhaver uma estrutura
de trabalho que possam criar unidades autdonomgjara sesponsaveis pelos desafios criados
pelas atividades que giram em torno dele (Brunile$v, 2003). Cabe ressaltar que, para que
0 Kaizentenha sucesso e os trabalhadores o adotem emrwdusss, ele ndo pode ser
implementado e desenvolvido s6 pelos gerentes dD, @&kas sim envolver todo mundo,
contando com os vastos conhecimentos, habilidadgpexiéncias das pessoas que trabalham

diretamente no processo (Toyota, 2010).

iii. Gestdo do tempo: também € importante no dedeimento doKaizen,a fim evitar que
este seja banalizado, ou seja, que termine em afi8psrsas e desconexas. Entdo, é
importante que essas iniciativas fagcam parte delano de acbes com uma visdo estratégica
de médio e longo prazo. Para isso, faz-se necassddrmalizacdo e divulgacdo ampla de
uma visdo em longo prazo (Situacdo Futura ldeapartilhada tanto pelas liderancas da
empresa quanto pelos operadoresgeémba(no qual o valor para o cliente é realmente
gerado) (Campos & Freitas, 2006).

iv. Gestdo da comunicacdo: por ultimo, é essemaci&laizena comunica¢do, na qual todos,
nao apenas os envolvidos, saibam o que esta odoreso porqué. Uma breve explanacéo do
lider do time de projeto ou do supervisor da am@anicio do turno de trabalho pode ser o
necessario e suficiente para assegurar as pessmasniqguém esta privando-os de

informacgdes sobre 0 que esta se passando (Campueités, 2006).
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2.3.3 Ferramentas de Projetos que Contribuem para deana Luz de Hoje
Quando se analisa o0 desenvolvimento dos projetag pode-se ver que as ferramentas de
gestéo de projetos que ajudam em seu desempentoggido do escopo, do prazo ou

tempo, qualidade, comunicacéo, recurso humanorersios.

i) A gestdo de escopo: € essencial, para um boandelwimento desse tipo de projeto, haver
clareza quanto aos objetivos e as metas, a fimadentyr o0 compromisso da equipe com o
desenvolvimento do projeto (Toyota, 2010). Alénsdjscontribui para um maior rendimento
nas unidades de produgcdo que sdo executadas ro @datrabalho semanal, por meio da
percentagem de lancamentos semanais ou diariagatdalhb comparadas ao que foi
planejado, com o objetivo de detectar desvios,isarahs causas e criar acdes para prevenir

que elas se repitam (Ballard & Howell, 2003).

Por meio de uma gestdo do escopo adequado, pagiadir que o desempenho dean
seja satisfatério, porque com esta ferramenta siyisdentificar e atender as necessidades
criticas de negocios e desenvolver a capacidadguipe do processo, para, assim, alcancar

os resultados criticos da empresa (Dennis, 2007).

i) Gestdo da equipe € uma ferramenta importanta pingir as metas do projeto, gerar
inovacao, resolver as dificuldades (quando hougetgr autonomia dos empregados para
tomar decisdes no caminho sobre o desenvolvimeat@rdjeto. Diante disso, um dos

aspectos importantes a se levar em consideracdndguse conformar a equipe é a
criatividade dos trabalhadores, porque assim se padizar inovacgoes (May, 2007, p.212).

Outro aspecto essencial € a capacidade dos memareguipe de priorizar os problemas
levando em consideracdo o impacto da resolucécs,dde modo a atingir a meta e a
dificuldade que puderem ter ao resolvé-los (Simo@akacari, 2012; Lander & Liker, 2007).
Além disso, a autonomia dos trabalhadores ajudaswucao dos problemas, ja que propicia
maior flexibilidade e participacdo deles (Bowen &ungdahl, 1998). Como menciona Ohno
(1988), nada funciona necessariamente bem no l@abald porque as éareas de
responsabilidades foram atribuidas.
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Finalmente, na gestdo da equipe é importante cenasich multidisciplinariedade, a fim de
que Vvérias tarefas sejam feitas de maneira sinadtérhaja um resultado melhor, garantindo
a produtividade e qualidade ndo s6 nos processas,também no produto (Azis & Hafez,
2013).

lii) Gestdo do tempo: levando em consideracdo dquedas pilares do Sistema Toyota de
Producdo € dust in Time o uso adequado das ferramentas da gestdo do tajonge as
empresas a cumprir com este conceito na hora dgmwaser oLean Por outro lado, uma
gestdo adequada do tempo permite programar e taorarproducdo mensal ao considerar as
necessidades do mercado, aplicando a ferrankarthan(Ohno, 1997), comparar o trabalho
diario do fornecedor do projeto com o que foi pjade (Ballard & Howell, 2003), estimar os
investimentos sobre o0 tempo e 0 quanto esse tempusto representara para a organizacao
(EIMaraghy & Deif, 2014).

Por fim, uma gestdo adequada ndo so vai economirampo de execucdo dos processos,
como também vai economizar o tempo do cliente,ieido aquele que nao agrega valor para
ele (Womack & Jones, 2005).

iv) Gestdo da qualidade: ajuda a atingir os olpstipara o desenvolvimento dos projetos
Lean,e é uma das gestdes essenciais pelas seguinies:raz ajuda a identificar e evitar os
desperdicios na producdo (Ohno, 1988); b) ajudarangr que as anormalidades sejam
visiveis e tratadas imediatamente (Toyota, 200)0jacantir que o produto final do projeto se
ajuste as especificacbes de qualidade requeridascpente; d) avaliar se os controles
planejados para a execucdo ajudardo os traballsadorer controles previstos, e nao
correcdes de qualidade (Azis & Hafez, 2013); eptifiear as mudancas nos processos ou no
sistema, ao indicar se elas sdo uma ameaca ou ponurddade, e como fazer os ajustes
necessarios, o que se faz por meio da ferrankarban(Ohno, 1988) e, por ultimo, f) ajudar
a reduzir ou eliminar os residuos (mudas): no EsE®enNto, inventario, transporte, excesso
de producéo, movimento, tempo de espera e defdgtdabricacdo. Lembrando que a reducao

dos residuos € um dos principios-chave e, porthetteficios do TPS (Toyota, 2010).

v) Comunicacao: uma adequada gestdo das comunicagédegera apenas vantagens para a
operacao diaria, porque permite transmitir infordesgsobre pegar ou receber a ordem de

producdo. Como menciona Ohno (1988).ean utiliza a ferrament&anban a qual serve
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como uma ordem de retirada, uma ordem de transporémtrega e como ordem de trabalho.
Ressalta-se quekanbané o cartdo ou dispositivo simples e altamentee@igiara o Sistema
Toyota de Producdo, que tem como funcdo chamarowgpanentes que fazem parte da

operacao quando eles sdo necessarios (Toyota,. 2010)

Além disso, quando todos os funcionarios conhecesAcecomunicados sobre as metas e
objetivos, a responsabilidade sobre o que se dexer faumenta (Toyota, 201@Iém de
garantir o alinhamento entre os objetivos estrabigida organizacdo e as atividades da

operacéao (Swank, 2003).

Por fim, por meio de uma gestdo da comunicacaouadiag pode-se gerar um processo de
aprendizagem que garanta a sobrevivéncia em loragm pde modo que possa continuar a
cumprir o seu proposito de geragdo de valor pasac&dade e para os sestakeholders
(Lander & Liker, 2007).

vi) Suprimentos: contribuem para o bom desemperth@rdjeto, porque ajuda a formar
relacdes de informacdes mais proximas entre otelienos fornecedores, o que propicia o
cumprimento do cronograma do projeto e da operdigi@, além de aumentar os niveis do
desempenho da operacdo em termos de qualidadey,temtpega e flexibilidade (Bowen &
Youngdahl, 1998; Ohno, 1997).

2.3.4 Ferramentas de Projetos que Contribuem para o SeBigma a Luz de Hoje
Quando se analisa o desenvolvimento dos projetoSaile Sigmas, pode-se ver que as
ferramentas de gestdo de projetos que ajudam erdesempenho sdo: a gestdo do escopo,

custo, qualidade, comunicagé&o, recurso humanee. ris

i) Gestdo de escopo: contribui para o desempenbkte ggojeto, porque quando se tem
objetivos claros e consistentes, pode-se garamtiiog esfor¢cos ndo serdo isolados, tendo uma
cooperacao de toda a forca de trabalho e da garéBoares, 2003), além de garantir que
todas as areas funcionais sejam diretamente edeslvio projeto (Easton & Rosenzweig,
2012). Outro aspecto importante € identificar cteate o escopo do projeto para evitar a

confusao entre as equipes, o0 que resulta em caras@brepostos (Pyzdek, 2003).
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Levando em conta o DMAIC, uma gestdo adequada dopespermitiria responder as
seguintes perguntas: a) qual é o problema ou apdade que vamos focalizar?, b) qual é o
resultado que se quer alcancar e em qual prazg@eo) € o cliente servido ou impactado por
esse processo ou problema?, e d) qual € o progessse esta investigando? (Pande et al.,
2000).

i) Gestdo da equipe: um dos aspectos mais imgeda@ a experiéncia individual dos
trabalhadores, porque permite-lhes a capacidad@r@®der com os erros anteriores e, assim,
reduzir os erros em projetos futuros. Ademais, rgargue todas as responsabilidades sejam
levadas em consideracdo (Easton & Rosenzweig, 201R)importante, ainda, que 0s
participantes do projeto tenham as competénciagerietas para este tipo de projeto, a fim de
garantir as boas praticas e evitar ou preveniragiies problematicas, especialmente em

estagios de desenvolvimento e entrega do prodaoi & 2002).

Outro aspecto interessante € que, ao se definirdsepapéis da equipe, ajuda-se a reduzir o
tempo de execucao (Easton & Rosenzweig, 2012) upargsim tem-se as competéncias para
propor, avaliar e implementar solu¢cdes em tornccdasas raizes encontradas na implantagéo
do Seis Sigmas (Pande et al., 2000). Ter uma equiitfuncional também proporciona uma
participacdo mais ampla na geracéo de ideais #vatade (Pande et al., 2000), assim como
permite visdes variadas do problema e a presengeestoas com capacidades de analisar

dados com o fim de garantir uma melhor tomada dsdkes (Trad, 2006).

Trad (2006) ressalta que, para garantir o sucessdets Sigmas, estes projetos devem ser
conduzidos por equipes lideradas por pessoas prexia treinadas e com formac@lack

Belt, Green Beltou Master Black Beltja que cada uma delas tém habilidades espectfieas
Sao essenciais para aplicar estes projetos, comodo como os com formac@&ack Belt
ajudam a estimular a dedicagdo e o trabalho enpeqeitém habilidades na gestdo de
conflitos. Além disso, os lideres deste projetoedevier a capacidade de observar o
comportamento individual, a fim de identificar algontraproducente e, de uma forma
diplomatica e téatica, gerar urfeedbackpara o0 grupo e para a pessoa que tem esse
comportamento. Dessa forma, evita-se que o ambmmtéabalho seja afetado (Pyzdek,
2003).
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Uma gestdo adequada da equipe permite, por fimapgdge a implementacdo do Seis Sigmas
todos os funcionarios da empresa aumentem sua eeng&o geral sobre como eliminar os

desperdicios e resolver problemas de qualidadenpeesa (Trad, 2006).

iil) Gestdo da comunicacgdo: a implementacéo beraeida do Seis Sigmas sO acontecera se
a visédo da lideranca e o plano de implementag@nfaiaramente entendidos e aceitos por
todos os funcionarios, acionistas, clientes e fmederes. Isso porque o Seis Sigmas envolve
mudancas na cultura que podem assustar muitasagessvando isso em consideracao, uma
boa comunicacdo € um antidoto para esse temougjdegluz 0s rumores que possam correr

de maneira desenfreada na empresa (Pyzdek, 2003).

Uma gestédo da comunicacao adequada faz reuniGédipas, com o objetivo de apresentar a
evolucdo dos projetos em tempo real para todaanmacao, além de comunicar a premiacao
dos participantes de um projeto bem-sucedido camsentivo. Dessa forma, quando as
empresas querem desenvolver o programa de Seisas$ifimad, 2006), tem-se um efeito
positivo, porque através dos incentivos em pubdcempresa comunica a todos os seus

empregados as prioridades e fun¢des da organig@gadek, 2003).

O processo de comunicacdo deve ser determinadaibeiidd no inicio, incluindo as
necessidades de cada parte interessada (PyzdeR, 20® preciso documentar cada um dos
passos do projeto para, no final, poder evidersgan aplicacdo do Seis Sigmas teve um

Impacto positivo na organizagéo (Easton & Rosengwi)12).

Finalmente, uma boa gestdo de comunicacao perarigaty informacdes sobre as atividades
mais importantes dos processos envolvidos no SamaS, de modo a avaliar as
oportunidades, os impactos e beneficios que o tprojai propiciar para a organizacao
(Muralidharan, 2015).

iv) Gestdo da qualidade: ajuda no desempenho det@rporque gera sinais sobre os
problemas que podem aparecer, tais como interrgmi@eronograma, reclamacéo do cliente,
entre outros. Ajuda a priorizar as solugoes e alosaecursos adequadamente para resolver
os problemas de maneira rapida e definir em quoes tge defeitos se devem concentrar 0s
esforcos (Pyzdek, 2003).
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Uma boa gestdo de qualidade permite ao lider farai energia e os recursos alocados ao
planejamento das acdes preventivas, do acompant@ameos resultados nos pontos em que
se espera que produzam os efeitos de melhoriao(fBc&005). Gera, também, aprendizagem
a empresa sobre 0s erros passados, porque peegigear os problemas que surgiram em
outros projetos e aplicar agdes ndo soO correto@ap também preventivas, a fim de mitigar

0 impacto dos problemas que possam surgir (Py20€13).

Ressalta-se, enfim, que aumenta a compreensaodgerdlincionarios sobre como eliminar
desperdicios, o entendimento de que todos sdonedpeis pela melhoria da qualidade na
empresa, 0 modo como os funcionarios podem elingnariabilidade nos processos (Trad,

2006) e incentiva as pessoas na procura da melhasiprocessos (Pyzdek, 2003).

v) Gestdo do custo: esta gestdo auxilia ao contopla o0 projeto seja desenvolvido entre o
orcamento planejado (Pyzdek, 2003), permite avabdinal do projeto qual foi o impacto do

projeto (Easton & Rosenzweig, 2012). Além dissoamlo estabelecer os objetivos
financeiros desde o inicio do projeto, permitedepoio da diretoria e assim o alinhamento
com as expectativas de retorno do projeto e garamétorno financeiro para os investidores
(Scatolin, 2005).

vi) Gestao do risco: aumenta a confiabilidade dmgoos funcionarios da empresa sobre os
resultados que serdao obtidos com o desenvolvimgot&eis Sigmas. Ajuda a identificar
deficiéncias nos processos e eventos que podemadeveacasso do projeto, permite preparar
um plano de acéo corretiva e plano de contingguenia lidar com falhas quando ocorrerem,
detectar a probabilidade de ocorréncia de um everahance dele passar despercebido, e
identificar acdes necessarias para mitigar o risomo pontos de inspecdo de qualidade,

acOes de manutencao preventiva e restricoes opraaiPyzdek, 2003).

Uma gestdo de risco adequada ajuda ainda a identdiqueles fatores importantes e que
muitas vezes sao negligenciados, evitando, desseiraapenalizacdes legais as organizacoes
(Scatolin, 2005).
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2.3.5 Ferramentas de Projetos que Contribuem para a Reeregharia a Luz de Hoje
Quando se analisa o0 desenvolvimento dos projetéedagenharia, pode-se ver que as
ferramentas de gestéo de projetos que ajudam edesempenho sédo: gestdo do escopo, do

prazo ou tempo, custo, qualidade, comunicacaouesetiumano.

i) Gestdo de escopo: é a primeira etapa e muitoritapte, porgue aqui se tem um consenso
executivo sobre as metas e 0s objetivos que seunarac como avango decisivo da
organizacao e que sao a justificativa destes jmj€or meio desta gestéo, gera-se também o
vinculo entre as metas estratégicas do negéciorendémentos dos processos redesenhados.
Outro aspecto importante é que esta ajuda na geatimudancas permite avaliar, junto com

0 avanco do projeto, como elas estdo evoluindo @daelli & Klein, 2004).

Uma gestédo adequada do escopo ajudaniformizacido do entendimento sobre a forma

de trabalho na organizacdo e na difusdo dos objetivos organizacionais que serao
alcancados com o desenvolvimento da Reengenharia (Santos, Cameira, Clemente, &
Clemente, 2002) No entanto, para definir o objetivo da Reengeaahdeve-se delimitar qual

€ a prospeccao da organizacdo, ou seja, fazer afliseusobre seus mercados e produtos,
servigos que pretende cobrir e sobre a diferencigg@d a empresa quer na hora de aplicar a
Reengenharia (Ospina, 2006).

Em resumo, esta gestdo permite ter clareza sobigfia do projeto e os resultados que se
esperam dele para, assim, definir indicadores €lgue estejam articulados com a estratégia
do negécio e que permitam analisar a evolucdo aietpr Nesse sentido, define-se o mapa do
processo analisando o0s processos-chaves e 0s muent@ maior repercussao sobre os
resultados da organizacao, a fim de compreendeartasrelacbes presentes e priorizar 0s

processos mais importantes para garantir o sudesgmjeto (Bustos, 2005).

i) Gestdo tempo: a gestdo adequada do tempo gewmimtinuir o nivel de estresse na
organizacdo, elevados pelos projetos de redeseahpratessos enquanto se aguarda os
resultados e como eles afetardo a organizacacarRmrirecomenda-se que a Reengenharia

seja desenvolvida em periodos de seis meses aafManganelli & klein, 1995).

Como menciona Ospina (2006), o tempo na Reengentéamtima restricdo, cuja gestao

adequada pretende reduzir ao maximo a incerteza.
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iii) Gestdo da qualidade: importante porque ajuddeatificar quais serdo 0s processos que
serdo melhorados, os gargalhos e as redundancistenegs no trabalho, de modo a
aperfeicoar os processos e o trabalho nas org@eizablessa perspectiva, uma das técnicas
utilizadas é a 5W1H (Who, When, What, Where, Howley), com o objetivo de simplificar
eliminar, reunir e padronizar os processos (Sagttak, 2002).

iv) Gestdo de custo: uma gestdo adequada perragindar com mais eficiéncia os custos
financeiros e os beneficios, além de apresentaalamagnitude dos impactos estratégicos e
financeiros para a organizacéo, e fazer uma estianda poupanca que se pode ter com o
redesenho dos processos. O resultado desta gest@ermitir ainda o monitoramento dos
resultados estipulados e desejados no projeto, dEralocacdo adequada dos recursos e,

dessa forma, garantir o desenvolvimento bem-sucatidReengenharia (Sarkis et al., 1997)

v) Gestdo da comunicagao: a comunicacao interpacedmente a horizontal, tem um papel
muito importante no desempenho dos projetos, paua os funcionarios a identificarem e

se comprometerem com as metas e estratégias gamdsdesenho de processos.

Uma das ferramentas mais importantes € a tecnotlagiaformacao, porque através dela se
pode estabelecer uma comunicacéo facil, o que meelhalesempenho e a modelagem dos
processos (Attaran, 2004). Além disso, permiteuastar a informagdo por meio da
modelagem de dados e, assim, ter as informacdemddis no redesenho de maneira mais
rapida e consistente (Santos et al., 2002). Em suma gestdo adequada permite estabelecer
um adequado sistema de informacdo gerencial, qu&moos documentos, as classes de

artigos e os novos fluxos de comunicacéo geradasdesenho de processos (Ospina, 2006).

vi) Gestdo da equipe: quando a equipe esta bentitagem ela pode definir as expectativas
da geréncia em relacdo ao desenvolvimento do trabpéla equipe, fazer uma selecéo
adequada das ferramentas manuais e/ou automataa@asm usadas no projeto, adotar uma

terminologia comum e demais responsabilidades dietor(R. Manganelli & Klein, 1995).

Além disso, uma gestéao da equipe adequada deBpensabilidades, particularmente tomada

de decisbes que se possam trasladar ao nivel qoegados, a fim de que se leve as acodes
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perto do trabalho onde se esta desenvolvendo seede de processos (R. L. Manganelli &
Klein, 2004).

Outro aspecto importante que deve ser consideradm@tivacdo, que quando presente entre
0s patrocinadores e membros da equipe, estimula-@sixilia-os a entender qual é a
oportunidade de mudanca decisiva e, assim, obtém-sempromisso de todos (R. L.
Manganelli & Klein, 2004). Para aplicar o enfoqda Reengenharia e contar com a
colaboracdo de todos os funcionarios, precisa-seotgpromisso da alta geréncia e das
diretivas (Bustos, 2005).

N&o s6 a motivacdo, como também é muito importeoiéar com pessoas criativas, porque
elas ajudam a projetar melhor os processos quegagrealor a empresa (Paper & Chang,
2005). Esta criatividade pode ser gerada por aiggépria dos empregados ou quando a
organizacdo analisa outras empresas (Alarcén, 1998)

Cabe ressaltar que esta gestéo contribui parasongenho de processos, pois se intensifica o
trabalho coletivo e, dessa maneira, o préprio rardio dos trabalhadores. A equipe deve
estar acompanhada pelo compromisso de um lideragude a minimizar ou evitar a

resisténcia as mudancas (Albizu, Olazaran, & SirR0604).

Finalmente — e levando em consideracao as ferrasmeetgestdo de projetos segundo o Guia
do PMBOK e a literatura mais recente —, as ferraaseque contribuem para cada um dos
projetos de aprimoramento de eficiéncia de proeepsedem ser agrupadas em oito areas do

conhecimento, como apresentado no Quadro 2
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Quadro 2 - Conceitos de gestdo de projetos que ¢obuem para o desempenho dos projetos de melhoria
de processos

Administracdo Lean Seis Sigmas  Reengenharia
— Cientifica

> [Escopo — X X X X

» Prazo ou Tempo X X X

» Custo X X X

> Qualidade X X X

» Recurso Humano X X X X

» Comunicacao X X X X

» Suprimentos X

> Riscos X

3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo detalhar toda aesée procedimentos intelectuais e técnicos
adotados para desenvolver este estudo sobre aaigdegentre os modelos que procuram a
eficiéncia dos processos e a Gestao dos Projetpglcesta estruturado da seguinte maneira:
i. natureza e método de pesquisa, ii. modelo ctualeiiii. definicdo de variaveis e
indicadores, iv. amostra, v. procedimento de campwstrumental, e vi. principais limitacdes

do estudo.

3.1 Natureza e método de pesquisa

A fim de responder a pergunta da pesquisa sobré @ueontribuicdo percebida das
ferramentas dageréncia de projetopara o desempenho dos projetos efieiéncia dos
processos 0 estudo foi desenvolvido com uma abordagem datimd e de natureza
descritiva e exploratéria. Embora nas ciénciasas®teénham sido aplicados mais os métodos
qualitativos, optou-se, nesta pesquisa, pelo métgdantitativo como ferramenta que
possibilita ao investigador analisar os resultad®ssua pesquisa de maneira mais ampla e

facilitar a comparacao entre estudos similares ffiamCollado, & Lucio, 2006).
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O enfoque quantitativo “vale-se do levantamentala#os para testar hipéteses baseadas na
medida numérica e da analise estatistica paraedstaip padroes de comportamento. Este
enfoque procura a difusdo das informacbes” (Marc&niLakatos, Eva, 2011). Essas
carateristicas estdo alinhadas a esta pesquisangtian ao pesquisador compreender
melhor um padrédo de comportamento, o uso das fertas e sua contribuicdo nos projetos

de melhoria de processos.

A partir desse enfoque, percebe-se que esta pas@uis carater exploratorio e descritivo.
Isso porque, a partir da revisdo da literatura afiggel, obteve-se uma visdo geral para
entender o panorama da situacdo estudada: o usomréduicdo das ferramentas de gestéo
de projetos nos projetos de melhoria de procesSomo menciona Selltiz, Jahoda, Deutsch e
Cook (1974, p. 60), o estudo exploratério “aumentamnhecimento do pesquisador acerca do
fendbmeno que deseja investigar, ou da situagcédousErpretende realizar tal estudo”, assim
como o esclarecimento de conceitos e a obtenc@#tfatenacdes sobre possiveis praticas da
realizacdo da pesquisa em situacdes da vida eglin8o Sampieet al (2006), permitem ao
pesquisador se familiarizar com fendmenos relatarde desconhecidos, ou temas pouco
estudados, para obter informagfes que vao peraatipesquisador fazer uma investigagcao
mais completa sobre um contexto particular. Emmestio objetivo da pesquisa exploratoria
€ explorar ou fazer uma busca em um problema oureensituacao para prover critérios e

maior compreensao” (Malhotra, 2008, p.100)

Além disso, é de natureza quantitativa e descripeaque o0 pesquisador procura descrever o
ambiente em que o fendbmeno se desenvolve e, asaptar as percepcdes desenvolvidas
sobre ele. Como menciona Malhotra (2008), o pradcgbjetivo desse tipo de pesquisa €
descrever algum fendbmeno ou processo que o0 pedquissteja estudando. Esta busca
especifica propriedades e carateristicas imporadée qualquer fenbmeno que se analisa
(Sampieri et al.,, 2006). A pesquisa descritiva &aatarizada também por ser planejada e
estruturada, sendo que normalmente se baseia erstrama@randes e representativas
(Malhotra, 2008). Nesse sentido, o pesquisadanigaeser capaz de definir claramente o que
deseja medir, além do que deve ser incluido naigéb da amostra (Selltiz, Jahoda, Deutsch,
& Cook, 1974).
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Em resumo, o objetivo do pesquisador esta alinhaslocarateristicas das pesquisas

guantitativas exploratdrias e descritivas para

ferramentas dageréncia de projetosos projeto

gtigar qual é a contribuicdo percebida das

s deficiéncia dos processaosms empresas,

levando em consideracao que seu propoésito é esefaalescrever esse fendbmeno.

3.2 Framework Conceitual

O modelo conceitual demonstra as relacoes

na llustracao 1.

Variavel
Independente
O uso das ferramentas de

gestao de projetos
Plano Integrado do projet}s

Gestéo de Escopo — 000

Project Charter

entodroponentes da pesquisa, como consta

Variavel Dependente

Desempenho dos
projetos de melhoria

Gestédo do Tempo

I

P
-

Gestao de Custo

Gestéao de Risco

Gestéo da Equipe

de processos

Variaveis Intervenientes

\ )
Tipo de Projetos de Melhora de Processos Paises
Administracao Cientifica Taylorista
Lean Brasil e
Kaizen Colébmbia

Seis Sigmas

llustracdo 1-Framework Conceitual
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As variaveis desse modelo foram construidas e fuadtadas com base na revisdo da
literatura sobre as técnicas do Guia do PMBOK

As variaveis independentes corresponde as ferramelet gestdo de projefwroject charter
plano integrado de projetos, gestdo de escopo (CW/BS®), gestdo do tempo (como
cronograma), gestao dos custos (como o custo @¢, lgestao de riscos e gestéo de equipe.

A variavel dependente, por sua vez, é a contribufgdrta o desempenho dos projetos de
melhoria de processos. Cabe ressaltar que estaveifioi mensurada por escdiéert
(contribuicdo extremamente importante, contribuigégnificativa, contribuicdo moderada,
pouca contribuicdo e ndo aplicada). As variavdervenientes contém os tipos de projetos de
melhoria de processos (Administracdo Cientificaldresta, Lean, Kaizen Seis Sigma e

Reengenharia) e os paises de onde se coletaramlos db pesquisa (Brasil e Colémbia).

Segundo Marconi e Lakatos (2011), uma relacdo @&ssaa ocorre quando se tem uma
variavel independente que € essencialmente resgangar outra variavel. Neste estudo,
pretende-se analisar se existe assimetria na eafi@vamentas de gestdo de projetos como
responsavel por contribuir para o desempenho daetps que procuram a eficiéncia nos
processos, além de analisar se ha uma relacdoaeipu uma relacdo alternada entre o uso
das ferramentas de gestdo de projetos nos proggosnelhoria de processos com a
contribuicdo para o desempenho destes projetoso@aamciona Marconi e Lakatos (2011),
esta relacdo se da quando cada uma das variaetscahtinuamente uma a outra, e assim

sucessivamente.

Levando em consideracédo as variaveis do modelanfaiefinidas as seguintes hipoteses:

H1: As ferramentas de gestdo de projetos contribpara 0 desempenho dos projetos de
melhoria de processos.
Refere-se a contribuicdo das ferramentas em caddosrprojetos de melhoria de processos:

Administracdo Cientificd,ean Kaizen,Seis Sigmas e Reengenharia.

H2: Ha diferenca no uso das ferramentas de gestgwajetos nos projetos de melhoria de

processos entre respondentes de empresas nodnas{Colémbia.
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Refere-se a diferenca ou ndo sobre o uso das femtas nos projetos de melhoria de
processos: Administracdo Cientifitaan Kaizen,Seis Sigmas e Reengenharia.

3.3 Defini¢céo de variaveis e indicadores

Segundo Trujillo (1974), variavel € um conceito @genal que, para ser definido, precisa
conter valores. Portanto, uma variavel pode sesiderada como um conceito operacional

que contém ou apresenta situacdes passiveis delmragHs.

Uma vez que o problema de pesquisa foi defini@uél é a contribuicdo percebida das
ferramentas da geréncia de projetos nos projetos deficiéncia dos processos nas
empresas?”’) as varidveis sdo as proprias ferramentas daogestdprojetos: (i)project
charter, (ii) plano integrado de projeto; (iii) gestaoekropo; (iv) gestdo do tempo; (v) gestao

dos custos; (vi) gestao de riscos; e (vii) gestieqlipe.

Para tornar possivel a quantificacdo das varia¥eiam desenvolvidos 20 indicadores, os

guais sdo apresentados no Quadro 3, a seguir:
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Quadro 3 - Variaveis e escalas de medicéo

Uso das ferramentas no projeto de Administra¢ao
Cientifica

Uso das ferramentas no projeto Lean

Uso das ferramentas no projeto Seis Sigmas
Uso das ferramentas no projeto de Reengenharia
A contribui¢do para Administra¢do Cientifica
¢ extremamente importante

A contribuicdo para Administragdo Cientifica
¢ significativa

A contribuicdo para Administragdo Cientifica
¢ moderada

A contribuicdo para Administragdo Cientifica
¢ pouca

A contribuicao para Lean é extremamente
importante

A contribui¢do para Lean ¢ significativa
A contribuicdo para Lean ¢ moderada

A contribuicdo para Lean é pouca
A contribui¢do para Seis Sigmas é extremamente
importante

A contribui¢do para Seis Sigmas ¢ significativa
A contribuigdo para Seis Sigmas é moderada

A contribuicdo para Seis Sigmas é pouca
A contribui¢do para Reengenharia é extremamente
importante

A contribuicdo para Reengenharia ¢ significativa
A contribuigdo para Reengenharia ¢ moderada
A contribui¢do para Reengenharia é pouca

34 Amostra

3.4.1 Definicdo da Populaca

O universo daamostra corresponde aos pssionais que trabalham ou trabalharam
projetos de melhoramento de processos (Adminisi Cientifica,Lean, Kaize, Seis Sigmas
ou Reengenharia)Aléem disso, levo-se em consideracdo empresas dos seguintes ¢
econdmios: servicos, industrial, financeiro, seguros, olinga, entre outros. Apesar de
finita a populacdo, ndo ha praticidade em obtessara todos os profissionais. Essa falt:
registro de todos os profissionais é consideradalimitacdo na metodogia desta pesqui.

3.4.2 Definicdo da Anpstra
A amostra desta pesquisa € de natt ndo probabilistica por jgamento. Segundo Malhot

A

(2008 p. 327), nesta técnica de amostragem por convanié‘os elementos da populag
sao selecionados com base no julgamento do pedquisa qual, ao exercer seu julgame
ou aplicar sua experiéncia, escolhe os elementesrem incluidos na amostra,is 0s
considera representativos da populacao de intecess@ropriados por algum outro moti
O autor ressalta ainda que esse tipo de amostraggiinem pesquisas exploratérias, a firr
gerar ideias, intuicbes ou hipoteses, assim con@popcionar apesquisa beneficic

relacionados com tempo e cus
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Apesar de a amostra ndo probabilistica ndo oferaoerprocedimento formal sobre a
representacdo da populacédo, ela é util na pesquispie permite ao pesquisador ter uma
cuidadosa e controlada escolha de individuos catascearacteristicas ja especificadas na

colocacao do problema (Sampieri et al., 2006).

Para o propdsito deste estudo, a amostra foi cdmpposr profissionais que tenham
experiéncia em gestdo de projetos e desenvolverajatgs de melhoria de processos, 0s
quais podem ser todos ou algum dos projetos mesmbien(Administracdo Cientifichgan
Seis Sigmas e Reengenharia).

Como carateristicas do perfil do respondente, lesgam consideracdo os seguintes aspectos:

» Cargo na empresa quando desenvolveu o projeto: €E®presidente, diretor, gerente,
profissional, analista e outros.

» Anos de experiéncia trabalhando em projetos: naiksdanos, entre 5 a 10 anos, entre 10
a 15 anos e mais de 15 anos.

» Nacionalidade da empresa onde se desenvolveu et@rdjrasil, Coldbmbia e outros
paises.

> Setor da empresa onde se desenvolveu o projetacagrindustrial, financeiro, seguros,

consultoria e outros.

Os profissionais foram identificados por meio deguintes fontes:

a) Profissionais de uma corporacdo na Colémbia, a tumluma equipe que desenvolve
projetos de melhoria de processos e uma area daAidinais, na maioria das unidades
de negdcios que a conforma (Companhia de Saudgegleos Gerais, de Capitalizacdo e
de Riscos Profissionais), desenvolvem-se anualmemigéos projetos, dos quais séo
participes seus profissionais. Aqui o0s responderitdgam acessados diretamente,

aplicando o questionario de forma pessoal peloyissdor.

b) Alunos de mestrado profissional em Administracadcdgresas da Universidade de Séo
Paulo, que trabalham ou trabalharam em projetograpresas no Brasil e foram alunos

da disciplina Avaliacdo do Desempenho Global, al ¢ese como objetivo estudar a
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gestao de projetos. O questionario também foi agiigppessoalmente pelo pesquisador em
contato direto com os respondentes.

Profissionais de MBA em Gestdo da Engenharia delU®we e Servicos da Escola
Politécnica da Universidade de S&do Paulo. Os relgmtes foram referenciados pelo
orientador do pesquisador e o questionario focagh pore-mail

Profissionais de MBA em Gestao Estratégica de Neg@de Pds-graduacdo em Gestéo
de Negdcios e Projetos da Fundagéao Instituto deididtracdo — FIA, alunos e ex-alunos
gue trabalham em projetos e tém experiéncia nondes@mento dos modelos de
melhoramento de processos acima mencionados. @Gan#s foi aplicado por meio da

ferramentasurvey monkey

Profissionais do Brasil com experiéncia em gest@opibjetos que assistiram ao IV
Simpaosio Internacional de Gestdo de Projetos, lgiava Sustentabilidade, realizado na
Uninove. O questionario foi aplicado de maneiraseneial, com uma taxa de resposta de

12% sobre o total da amostra dos respondentesasil.Br

Base de dados de uma empresa de mercados na Cal@oposta por 457 funcionarios
de diferentes empresas de setor manufatureiro, ndem®, estatal, seguros,
telecomunicagdes, farmacéutico e educacgao. No tentdiltrou-se a base afim de
encaminhar oe-mail somente ao pessoal de projetos, operacdes, CHéntge de
produto, funcionarios de operacdes e tecnologi@talies e profissionais de qualidade,
gerando assim uma amostra de 88 funcionarios,géguestantes sdo da area de recursos
humanos, compras, secretarias, entre outras quigat@ham com esse tipo de projeto. O

guestionario foi aplicado p@-maile, cabe ressaltar, a taxa de resposta foi pogés. 1

f) Profissionais da Colombia de diferentes empresdgumas do setor de

telecomunicacdes, industrial, financeiro, segucogsultoria e satde com experiéncia em
gestdo de projetos e projetos que procuram a nielderprocessos. O questionario foi
aplicado de maneira presencial. Cabe salientar pae aplicar esses questionarios,
escolheram-se trés escritérios: um do setor finemceutro de telecomunicacfes e o

ultimo em um edificio com escritorios de diferendesores econdmicos. Estes trés foram



58

escolhidos por serem aqueles que deram permissd@plcar os questionarios, além de
serem uns dos escritorios mais reconhecidos e tamges da Coldmbia.

3.5 Procedimento de campo e instrumental

Para coletar as informacdes, foi utilizada a tecsigvey por ter as seguintes vantagens:

a) Ser um processo menos dispendioso e podepkesd®d a um grande nimero de pessoas ao
mesmo tempo, ajudando o pesquisador a ter berefieitempo e custo.

b) Devido a sua natureza impessoal, permite aoupsestpr fazer perguntas padronizadas,
assegurando, assim, certa uniformidade de uma&ide mensuracdo para outra.

¢) Permite aos respondentes ter maior confiarsgmtrem-se mais livres na hora de responder ao
questionario — devido ao anonimato — e, dessa mangarantir mais veracidade as respostas
(Selltiz et al., 1974).

Além disso, como menciona Freittsal. (2000, p. 105), surveyé apropriado quando:

a) nao se tem interesse ou ndo se pode conidlariaveis independentes e dependentes;

b) o ambiente natural € a melhor situacao pdual@so fenébmeno de interesse;

c) o objeto de interesse ocorre no presente quassado recente;

d) ou quando se deseja responder a perguntas comaé?”, “por qué?”, “como?” e “quanto?”,
ou seja, quando o foco de interesse é saber ostfua@ntecendo ou por qual motivo.

De acordo com Malhotra (2008, p. 290), “o questimnd um conjunto formal de perguntas
cujo objetivo € obter informacbes dos entrevistad@ mo complementam Marconi e
Lakatos (2005, p.203), “o questionario é um insento de coleta de dados, que esta
constituido por uma série ordenada de perguntasgenem ser respondidas por escrito e sem
a presenca do entrevistador”.

Cabe ressaltar que o questionario autoadministi@wou-se comum na vida moderna pela
sua praticidade e outros beneficios, como custmstato com respondentes que estariam
inacessiveis de outra forma, maior cobertura géiogrdem adicdo de custos, tempo para
resposta dos respondentes, boa percepcdo de atmnanae outros (Cooper & Schindler,
2003). Um dos meios para aplicar os questionattsadministrados € por meio da Internet
ou de servicosnling como é o caso deste estudo, em que se usemail como umas das

fontes de contato com os respondentes, além d=maefidti presencial.

O questionario desta pesquisa teve como ponto f@éeéneia as ferramentas da guia do

PMBOK® e a literatura diversa sobre os projetos de melhi®iprocessos.

Fizeram-se dois pré-testes. O primeiro foi aplicadgrimeiro semestre de 2014, gemail,

a 12 colegas das disciplinas de Planejamento Egitate de Fundamentos da Metodologia
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de Pesquisa, dos quais ndo respondeu uma pesssejapw indice de retorno foi de 92%.
Anteriormente, o tema era mais abrangente, aboodas@reas do conhecimento de projetos
e 0s principais problemas na gestéao de projetes @rgpacto sobre eficiéncia dos processos

sem especificar o tipo de projeto de melhoria degssos.

Contudo, devido a limitagdo do estudo da pesquipéggu-se por uma abordagem mais
reduzida, em que se identificaram sé alguns dagetos de melhoria de processos
(Administracdo CientificalLean Kaizen, Seis Sigmas e Reengenharia) e analisou-se a
contribuicdo percebida das ferramentas da gerélecmojetos nos projetos de eficiéncia dos

processos, tomando como referéncia as ferramente#gsoicas do Guia do PMBOK

Posteriormente, elaborou-se um novo questionamgakzou-se um segundo pré-teste, o qual
foi aplicado no segundo semestre de 2014 a 17 a&wlelp mestrado profissional em
Administracdo de Empresas da Universidade de S&t Raque fizeram a disciplina de
Avaliacdo do Desempenho Global com o pesquisadte. fifé-teste teve um retorno de 100%
e, como resultado do retorno satisfatorio por palbs respondentes, aprovou-se esse
questionario como sua versao definitiva, cujo caehbeé descrito a seguir:

a) Objetivo do questionario;

b) Um grupo de perguntas técnicas, formado por quatestdes de escolha multipla.

c) Um grupo de perguntas sobre o perfil do respondémteado por quatro perguntas, as

quais foram detalhadas no tépico 3.4.2.

Os detalhes das perguntas técnicas estao deswri@sadro 4 e no Apéndice 1.
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Quadro 4 - Resumo do Questionario

1. Participacdo em projetos de melhoramento Duas op¢des: sim e ndo

continuo.

2. Tipo de projetos. Seis opgdes de mudltipla escolha: Administragao t@iea,

Lean Kaizen,Seis Sigmas, Reengenharia, outros.

3. Uso das ferramentas de gestdo de projetos.| Oito opgdes de multipla escolha: Project chartéang
integrado de projetos, gestdo de escopo, gestdencioo,
gestdo de custos e gestdo de riscos, gestdo dpegqui

outras.

4. Contribuicdo para o desempenho dosCinco op¢des de escalifert: contribuicdo extremamenie

DT

projetos. importante,  contribuicdo  significativa,  contribuig

moderada, pouca e henhuma.

3.6 Teste de Validacéo do Instrumento de Medicao

A validade de um instrumento de medicdo refere-segamu em que “as diferengas
encontradas com uma ferramenta de mensuracdoereflas diferencas reais entre os
respondentes que estdo sendo testados” (Coopeni&diar, 2003, p.184). A fim de validar o

instrumento de pesquisa, foi empregada o pré-teste.

No presente estudo, as perguntas sobre o desaneald de projetos e o uso das ferramentas
de gestéo de projetos foram validadas pelo pestpriggor meio de um pré-teste, validando,
assim, a clareza e coeréncia das perguntas entpeofissionais que tiveram experiéncia

trabalhando em projetos desse tipo e conheciaeriasfentas de gestdo de projetos do PMI.

Segundo Malhotra (2008, p. 308), “0 pré-teste $er@eao teste do questionario em uma
pequena amostra de entrevistados, com o objetivadelatificar e eliminar problemas
potenciais”. A conducao dele serve para garantquestionario trés importantes elementos: a
fidedignidade, a validade sobre a relevancia desltados para a pesquisa planejada e a
operabilidade, a fim de assegurar um vocabula@wocpara o respondente (Marcasa
Lakatos, 2005).
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Levando em consideracado os resultados satisfatdomgré-testes e depois de fazer os ajustes
necessarios, a validacao do contetdo do questioimdiGonsiderada valida para o estudo.

3.7 Procedimento da Analise dos Dados

A fim de dar tratamento aos dados coletados e s&spas hipoteses, o pesquisador conduziu
a pesquisa por meio de analises estatisticasamil@ 1) analise estatistica descritiva e 2)

testes de hipéteses.

Devido a natureza dos dados, empregou-se a astatdsscritiva, por meio da qual o
pesquisador descreve seus dados para depois femsdliae estatistica relacionando suas
variaveis (Sampieri et al., 2006). Segundo Sebtizal. (1974), a estatistica descritiva &
frequentemente usada para resumir os dados obpdosjtindo fazer diferentes descri¢coes,
por exemplo o0 que é tipico no grupo estudado, andité que ponto variam os individuos do
grupo, mostrar a relacéo, entre si, de diferendsegweis e descrever as diferencas entre dois

ou mais grupos de individuos.

Essa andlise permite ao pesquisador fazer umaae&alpreliminar ou mesmo completa dos
dados (Collis & Hussey, 2005). Além de descrevediatribuicdes de caracteristicas de
acordo com uma estatistica relevante para medelézcdlizagdo, disperséo e forma (Cooper
& Schindler, 2003).

Quanto ao teste de hipoteses, utilizou-se o quitguim para avaliar a hipotese de relacao
entre duas variaveis, sem considerar a relacdautalidade (Sampieri et al., 2006). Ou seja,
a estatistica qui-quadrado ajuda a determinar aquEador se existe uma associacao entre
duas variaveis, levando em consideracdo que essxirapcdo € importante sob uma

perspectiva pratica e concreta (Malhotra, 2008).

O teste qui-quadrado é feito calculando-se as &®gjas que seriam esperadas. Quanto maior
as discrepancias entre as frequéncias esperadasa&s maior o valor da estatistica. Ou seja,
0 qui-quadrado também ajuda o pesquisador a calasldrequéncias esperadas para cada
variavel (Malhotra, 2008).
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3.8 Principais Limita¢cdes do Método do Estudo

Embora se tenha aplicado a metodologia de forngadosa ao projeto, cabe ressaltar que o

estudo apresenta duas limitagdes, as quais séo:

a) A representatividade da amostra: levando em corglde que a amostra nao é
probabilistica, ndo ha uma maneira de determinapbabilidade de escolha de qualquer
elemento em particular para inclusdo na amostras eestimativas obtidas ndo sao

estatisticamente projetaveis para a populacdo @itah2008).

b) O questionario autoadministrado: embora esta técde coleta de dados seja muito
comum, sua maior limitacao refere-se a quantidadefdrmacdes que podem ser obtidas
e a dificuldade de seu aprofundamento (D. Coopeickindler, 2003). No entanto, 0s
autores recomendam que uma das maneiras de meth@tarno dos questionarios per

mail € com o acompanhamento ou lembrete, além dagcagéies preliminares.

3.9 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foram apresentados e descritos tmdméde pesquisa, dramework
conceitual, as hipoteses, as variaveis, os indieadas questdes de pesquisa, 0 instrumento
da coleta de dados e sua validagao, a definicgmodalacdo e amostra da pesquisa, assim

como o procedimento de analise dos dados. Essess@stdo resumidos no Quadro 5.
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Quadro 5 - Resumo da Metodologia de Pesquisa

*Abordagem Quantitativa
*Natureza exploratoria e quantitativo descri

*Pesquisa Bibliografica
eSurvey = Questionario presencial e viamail

*Validade de Contellde—=  Pré-teste

«Intencional por julgamento: profissionais do Bra:
Colémbia

« Estatistica Descritiva
e Teste de Hipéteses: Qui Quadrado
*Regresédo Logistica

Finalmente, e apesar damitacdes, esta metodologia aten as necessidades do estu
permitindothe alcancar os objetivos e dar resposta a pergianpesquis.

4  ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

Neste capitulo, apresentar&e-as analises e 0s resultados didos coleidos na pesquisa.
Primeiro, foramevidenciadas as informacdes gerais sols respondentes; depois, fol
testadas as hipoteses utilizands ferramentas estatisticagescrits no capitulo de

metodologia Estatistica Descritiva Teste de Hipoteses Qui-quadrado).

Evidenciase que as técnicas estatisticas usadas pararmdrdatados dados foram realiza

usando pacotes de aplicativos por computador ade@rograia SPSS.

4.1 Informacao Geral dos Respondente

O questionaridoi aplicado no Brasil e na Colémbia, fes objetos deste estudo, em

periodos diferentes. No Brasil, apli-se nos meses de maio, nhovembro e outubro de 2!
nos meses de agosto, outubro e novembro de 2015n&me novembro de 2014, e !
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agosto de 2015, aplicou-se o questionariogporail. JA em outubro de 2014 e novembro de
2015, o questionario foi aplicado pessoalmente.fldgrem outubro e novembro de 2015,
utilizou-se o aplicativdisurvey MonkeyNa Colémbia, o questionario foi aplicado em jamei

de 2015 e em janeiro de 2016, com a presenca €fisipesquisador e permail

No periodo da coleta de dados, foram registrad@sespostas, ressaltando que considerou-se
apenas os respondentes que trabalharam nos prqjetggocuram a melhoria dos processos
(Administracéo Cientifical.ean, KaizenSeis Sigmas e Reengenharia). Os respondentes que

nao participaram de projetos representaram sé 12%.

Sobre os respondentes que participaram de projetod2% sao da Colombia, 39% do Brasil
e 19% de outros paises (Estados Unidos, Espanbantma, Chile, Franca, México, Suica,

Suécia, Holanda, Israel e Africa do Sul), comaaentado no Gréfico 1.

Outros Paises
19%

™~

Colombia
42%

Brasil
39%

Graéfico 1: Porcentagem de respondentes por paises

4.1.1 Analise dos Dados Demogréficos

Com o proposito de explorar os tipos de projetas mrocuram melhorar a produtividade nas
empresas e atingir o primeiro objetivo desta pesquo questionario aplicado, como
sumarizado no Quadro 6, contém perguntas de cay@tak, que incluem o ramo de negdécios

da empresa onde o respondente trabalha ou trabadhogprojetos.
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Quadro 6 - Ramo de negdcios
Ramo de negdcios da empresa onde o respondente
trabalha ou trabalhou com projetos

Servigos

Industrial

Financeiro
Seguros

Consultoria
QOutros

O primeiro aspecto importante sobre os respondeefese-se ao ramo de negocios onde
trabalharam ou trabalham com projetos de melhariprdcessos. A maioria dos respondentes
trabalha em empresas que fazem parte do setortilatius qual representou 24%, seguido
pelo setor de servigos, com 19%, e o ramo de seguoonsultoria, com 17%. Por fim, uma
porcentagem muito pequena de apenas 3% executfetograma area da saude, como se

apresenta no Gréafico 2

O maior indice, representado pelo ramo de neg@@asdustria, ndo é surpresa, ja que todos
agueles modelos surgiram nas empresas da arearidamga, lembrando que o estudo da
Administracdo Cientifica Taylorista surgiu na inglizsdo aco. O modelo da produdaeane
Kaizen sendo um dos pilares do Sistema Toyota de Produgidrgiu na industria de
automoveis. Ja o Seis Sigma foi criado pela Motomla Reengenharia também surgiu no

ambito industrial, como evidenciado no Gréfico 3.

Cabe ressaltar que os projetasan Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia também tiveram
uma participacdo alta em outros ramos das emprieass.os projetosean também ha uma
taxa de desenvolvimento alta nas empresas de se(@8%) e consultoria (13%), enquanto
0s projetosKaizentambém tiveram uma taxa alta de desenvolviment@eator financeiro
(20%) e de servigos (17%). Para os projetos Segm&, houve também uma alta taxa de
desenvolvimento no setor financeiro (24%) e deigsesv(28%). Finalmente, para os projetos
de Reengenharia, uma taxa alta de desenvolvimemteetor de consultoria (21%) e de
servigos (19%).

No entanto, quando se analisou o ramo do neg&as paises das empresas, nota-se uma
diferenca entre o Brasil e a Colémbia, tendo entavigue, neste pais, a maioria dos
respondentes que trabalha projetos em empresaarf@zdo setor de seguros, 18%, e apenas

2% em empresas que fazem parte do setor indugrnalcontrapartida, no Brasil, a maioria
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dos respondentes trabalha ou trabalharam os psagetoempresas que fazem parte do setor
de servigos, com 16%, seguido pelo setor industitath 14%. Enaltece-se que, além destes
ramos de negoécios, outros nao listados no quesionf@ram mencionados pelos
respondentes, como educacao e telecomunicacdepjass foram classificadas na opcao

“outros”. Este topico esta descrito no Grafico 4.
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Grafico 4: Ramo de negdcios vsacionalidade das empresas dos responder

4.1.2 Analise do Perfil dos Respondent:

O primeiro aspecto a se levantar para o entendortgnperfil dos respondentes € o cargo
funcionarios quandalesempenharam o projeto. Nesta pesquisa, a maielea atua com
profissional (especialista), contabilizando 36%guséo pelo cargo de gerente, com 279
cargo de analista e diretor, com 12%. Finalmenéss@as com cargo de CEO e -
presidente somarivs. Estes dados sdo compativeis, ja que, pela ermdetada no Brasi
do perfil das pessoas que fazem MBA, a maioria dposta por altos executivos
profissionais com cargo de especialistas, gereniediretores que precisam melhorar <
conhecimatos na area onde trabalham. Grande parte dosncspes da Colémbia tambe
tem esse perfil. Ademais, n-se que as pessoas que estido nestes cargos sas amgaetén
uma participagdo mais direta nos projetos de mielhde processos, ja que sao
repponsaveis pela operacdo e tém o conhecimento ¢écoic sGo 0s que gerenciam

processos e tém o conhecimento da gestédo de .

O segundo aspecto diz respeito aos anos de exgaridesenvolvendo projetos de melhe
de processos. Constatea-que a maioria dos respondentem entre 5 a 10 anos
experiéncia (40%), a frente das pessoas que térosmtEn5 anos (30%), em seguis que

tém entre 10 a 15 anos de experiéncia (18%) dnfarde, os com mais de 15 anos (1.

Ressaltase que a grande maioria participou do projeto diaania de processos citado pi
esta pesquisa entre os anos 2011 até 2015 (64%)idse aqueles spondentes que
participaram do projeto entre o ano 2006 até odm@010 (29%), depois por aqueles (
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participaram entre o ano 2001 até 2005 (5%) e,Infieate, aqueles respondentes que
participaram entre o ano 1990 até 2000 (2%).

Estes tépicos estdo descritos nos Graficos 5a 7.
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Grafico 5: Cargo do respondente
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Gréfico 6: Anos de experiéncia
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Graéfico 7: Ano no qual participou no projeto o resppndente

4.1.3 Validade do Questionario

A validade de um instrumento de medicao é o grageenele mede aquilo que foi proposto.
Nesta pesquisa, realizaram-se dois pré-testesn aldi validar a clareza e a coeréncia das
perguntas. Como menciona Malhotra (2008), eleseseipara testar o questionario em uma
amostra pequena, com o objetivo de analisar todaaspectos do questionario, incluido o
conteldo das questbes, 0 texto, a sequéncia, aatiorm olayout assim como testar a
dificuldade das questdes e instrucoes.

Para este estudo, como mencionado no capituloo3pbimeiro pré-teste foi aplicado a 12
colegas da disciplina de Planejamento Estratégicte &-undamentos da Metodologia de
Pesquisa, do qual constatou-se que algumas pesgonataeram o foco de nossa pesquisa,
porque abordavam os principais problemas na gedprojetos e se eles tinham ou nao
impacto na eficiéncia dos processos, sem espeacificipo do projeto de melhoria de
processos, evidenciando que esse questionario aduitipia responder a pergunta de
pesquisa.

Posteriormente, elaborou-se novo questionarioagti@ 17 colegas de mestrado profissional
em Administracao de Empresas da Universidade deP&étm. Novamente, o contetdo e o
layout foram avaliados, e os resultados analisados. Gem obteve-se uma versao final do
questionario, detalhada no Quadro 4 do capitulo 3.5
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Cabe ressaltar que os respondentes podiam esaolisr de um projeto que haviam
desenvolvido ou que estdo desenvolvendo, nos guicam as ferramentas de gestdo de
projetos. No entanto, 11% dos respondentes eseothentre duas e quatro opcdes, 2%

escolheram trés opcoes, e menos de 1% escolhao gpabes.

4.1.4 Objetivo 1: descrever os tipos de projetos que procam melhorar a
produtividade dos processos nas empresas

Por meio de uma analise de frequéncia, eviden@oqgte a maioria dos respondentes
participou de projetos de Reengenharia com umauémetja de 64%, a frente dos que
participaram dos projetokean (19%), em seguida os participantes que desenastver
projetosKaizen(14%), Seis Sigmas (12%) e, por ultimo, Adminicdia Cientifica, com um
1%. Este comportamento de aplicar menos a Admagidtr Cientifica é esperado e concorda
com a literatura, como menciona Barbara (2010)afamar que a obra da Administracio
Cientifica ndo tem uma visdo organizacional. Ponseguinte, nas empresas, nhao é
desenvolvida como projeto — o que fazem é aplicaadetar algumas ferramentas da

Administragdo Cientifica.

Por outro lado, € interessante analisar a partiépanos projetos de Reengenharia, em que
houve uma maior frequéncia. Quando se analis@rmatliira, a tendéncia da aplicacdo desse
tipo de projeto € pouco comum, porque seu sucesgende de alguns elementos
organizacionais, tecnoldgicos e estratégicos, g&IF nem sempre as empresas iniciam este
projeto (Teng et al., 1998). Além disso, a Reengaahé um projeto de alto risco e dificil

pela resisténcia as mudancas (Martin, 1997).

A diferenca entrd.eane Seis Sigmas, que sdo mais comuns e aplicademagsas como
apresentam alguns autores, é que, na ultima décadi@eresse em aplicar projetos de
manufaturaLean tem aumentado drasticamente, porque as empresas ceda vez mais a
importancia de adaptar este modelo para seremaoaipetitivas no mercado global (Arrieta
Posada, Mufioz Dominguez, Salcedo Echeverri, & SoGsaiérrez, 2011). Como
complementam Simon e Canacari (2012), ndo s6 eaprée manufatura vém aplicando

projetosLean mas também empresas do setor de servi¢cos, codesaude, pois muitos
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lideres deste setor perceberam que, ao aplit&an podem identificar problemas e contar

com uma equipe logica que possa prioriza-los.

Além disso, identificam-se oportunidades de methoo setor da construcéo, porque permite
alcancar melhorias continuas e significativas rezihgenho dos processos deste negdécio, por
meio da eliminacdo de todos os desperdicios deaesnputros recursos que ndo agregam

valor ao produto ou servi¢o entregado para o diéissa, 2013).

Analisando a aplicagdo dos projetos de Seis Sigh@asutores que também destacam sua
aplicabilidade na inddstria e nos servigos; contymmco menos do que 0s projetasan
Como menciona Carifio (2002), os projetos Seis Sganaolvem um esforco consideravel,
porque beneficios mensuraveis ou lucros devemrseupidos — lembrando que a premissa
parte dos beneficios e a reducédo de mais de 50%ustss de processamento, maior tempo
de execucdao, reducdo de materiais desperdicadtispmaemtendimento das necessidades do
cliente, aumento da satisfacdo e maior confialWkdam seus produtos e servigos. Além
disso, esses projetos sado desenvolvidos em um tgemadmente curto, o que faz com que
seja necesséaria uma aprendizagem deliberada eegumisesso dependa muito da formacéao
da equipe (Parast, 2011).

Finalmente, quando se analisa a participacdo dgomelentes na implementacdoKhizen
como projeto (o qual estd em terceiro lugar), véise este resultado faz sentido, ja que
muitas empresas estdao adotando-o, tendo em visgtaesgja metodologia proporciona as
organizacdes um grande diferencial competitivo dagorocuram o melhoramento continuo
sem custos adicionais ou sem demandar um longodgetdie tempo para a aplicacédo (Rosa &
Barreto, 2011).

Outro estudo gerado nas empresas do Japao demomgteaum dos resultados importantes
quando as empresas adotarKaizené que ele ajuda a criar uma mentalidade na qual as
mudancas radicais e as novas tecnologias tornamese facilmente aceitas no local de
trabalho, assim como gera uma maior satisfagdoqsaempregados na organizacéo (Brunet
& New, 2003).

A fim de dar mais fluidez ao texto, as tabelasrdguéncias estao transcritas no Apéndice 2,
Tabelas 1 a 5.
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4.1.5 Objetivo 2: Analisar a contribuicdo das ferramentasusadas na gestao de projetos
de aprimoramento de eficiéncia de processos, usandomo referéncia as técnicas
do Guia do PMBOK®

Este objetivo é analisado por meio da hip6tesaslferramentas de gestdo de projetos

contribuem para o desempenho dos projetos de melharde processos.

Por meio de uma andlise de qui-quadrado com cruganteaplo feito para cada um dos
projetos de melhoria de processsscada uma das ferramentas de gestdo de projetos (e
considerandop-value menor que 0,05, o que permite avaliar se a vdriaseudada €
significativa ou né&o), evidenciou-se que sO algufeasamentas sdo significativas para a
contribuicdo no desempenho dos projétean Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia, além de
algumas ferramentas que sdo comuns para estegetoprd’or outro lado, constatou-se que
nenhuma das ferramentas de gestdo de projetosibconipara o desempenho da

Administracéo Cientifica como projeto. A explicaghestes resultados € discutida a seguir.

4.1.5.1 Hipoteses 1-1: as ferramentas de gestdo de projetaontribuem para o

desempenho dd.ean como projeto

Para os projetod.ean verificou-se que sO duas ferramentas sdo sigtifas para a
contribuicdo de seu desempenho, levando em coetagjas ferramentas tiveram prralue

menor que 0,05, como se verifica na Tabela 1.
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Tabela 1: Resultados da andlises do qui-quadrado
com as ferramentas de gestdo de projetos

Ferramentas de Gestao de Projetos P-value
Project Charter 0,429
Plano Integrado do Projeto 0,159
Gestéo do Escopo 0,207
Gestédo do Tempo 0,309
Gestéo dos Custos 0,035
Gestédo de Riscos 0,073
Gestéo da Equipe 0,466

Quando se analisa a gestdo dos custos e do risatbera ndo se constate na literatura a
mencdo sobre a importancia das ferramentas daogestdcustos e de riscos para o

desempenho dos projetbsan—, os resultados desta pesquisa evidenciam deerasientas

da gestdo de riscos e da gestdo dos custos camirjbsim, para o desempenho desses
projetos. Esta percepcao dos respondentes € edpliedas caracteristicas dos projétean

cujo objetivo é eliminar os desperdicios a fim ddhuorar a produtividade dos processos.

Além disso, a percepcao sobre a contribuicdo dalasderramentas da gestao dos custos no
desempenho dos projetbeanesta relacionada diretamente com a gestdo do terapgestao

da equipe. Primeiro porque permite analisar e gammiso adequado dos recursos que serao
trabalhados na implementacdo do projetan sem impactar o dia a dia da operacdo. Em
segundo, porgue permite estimar o0s investimentoged®o que sdo requeridos para o

desenvolvimento e execucéo dos proj&iman

Sobre a percepcéo dos respondentes quanto a cigédhda gestdo de risco no desempenho
dos projetod_ean, explica-se também pelas mesmas carateristicaprdfgtosLean tendo

em vista que objetiva elimina o risco nos atrasmperacdo. A partir disso, vé-se que a
percepcdo dos respondentes € de que a ferramergestid de riscos permite evidenciar
ameagas nos processos e na operagao, assim comonmaules, a fim de melhorar os

processos nas companhias.
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O contrario se percebe em relagdo as ferramentagestdo do escopo, a ferramenta do
project charter o plano integrado do projeto, a gestdao do tempogestdo da equipe, as
quais, de acordo com os resultados da pesquisacor@idbuem para o desempenho dos

projetosLean.Essegesultados discordam da literatura.

Quando se analisa a gestado de escopo, a Toyot@)(&®&nhciona que as ferramentas dessa
gestdo sdo importantes porque dao clareza aosvobjet as metas do projeto, permitindo,
assim, que a equipe compreenda 0 que a organizagioalcancar com a execucao do
projeto. Além disso, a gestdo do escopo ajuda comoropromisso da equipe para o

desenvolvimento do projeto.

Por outro lado, quando se analisa a literaturaesabmportancia dproject chartere o plano

integrado, os autores Ballard e Howell (2003) afirmque o plano integrado permite
delimitar os processos e atividades necessariad @arenciar o projeto, ao definir-se
detalhadamente o plano de trabalho. Nesse senttoject charterajuda a dar clareza sobre

o trabalho que deve ser executado.

Quando se analisa a gestao do tempo, por suavezsutados da pesquisa ndo corroboram o
que a literatura apresenta sobre a importanciaa destamenta no desempenho dos projetos
Lean. Como menciona ElMaraghy e Deif (2014), a gestaotetopo permite estimar os
investimentos sobre o tempo e, de acordo com Ba#aHowell (2003), também ajuda a
monitorar o avanco do trabalho diario do fornecexida operacao.

Finalmente, Womack e Jones (2005) mencionam que gess#o adequada do tempo
economiza o tempo dos processos e o do clientguegermite identificar e eliminar aqueles

tempos que n&o agregam valor para os clientesesngs mortos do processo.

Quanto a gestao da equipe, os resultados da paggoibém ndo concordam com a literatura
sobre sua importancia no desempenho dos projetas, tendo em vista que, segundo a
literatura, as ferramentas da gestdo da equipe irs@ortantes e contribuem para o
desempenho dos projetospmo constata May (2007), porque permitem idemtifias

habilidades necessarias para seu desenvolvimeomoo @ criatividade dos trabalhadores
(muito importante para realizar inovacoes e atingimetas do projeto). Além disso, e como

apresentam Simon e Canacari (2012), uma gestdouadkeqda equipe permite que 0s
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problemas dela sejam trabalhados de maneira ade@ugdrando as solu¢cdes convenientes

para evitar que os problemas voltem a surgir.

A gestdo da equipe também ajuda na motivacao dbaliradores, garantindo o0 compromisso
dos empregados com o projeto. No entanto, para geta motivacdo, € importante que os
empregados tenham autonomia, como ressaltam Bowe&rurgdahl (1988), porque ela da

maior flexibilidade aos trabalhadores e os incenéivdar solugcées. Ohno (1988), por sua vez,
coloca que o0s projetos ndo necessariamente fumsidmem sO porque as tarefas e as
responsabilidades foram atribuidas, sdo necess@abitidades, capacidades, iniciativa e
compromisso por parte de todos os membros da eduaipeojeto.

Por fim, recomenda-se aprofundar mais sobre aanfiemtas sobre as quais ndo se evidenciou

contribuicéo para o desempenho dos proje&zs

4.1.5.2 Hipoteses 1-2: as ferramentas de gestao de projetw@ntribuem para o

desempenho da Administracdo Cientifica como projeto

Para o projeto da Administracdo Cientifica, nd@®@eseguiu evidenciar que as ferramentas
de gestdo de projetos contribuem em seu desempa&lé@mo.disso, ressalta-se que s6 um 1%
dos respondentes participou deste tipo de protque fez com que a analise da qui-

guadrado ndo gerasse nenhuma significancia.

No entanto, quando se investigou a literatura, relgautores, como Ortiet al (2010),
mencionam que as gestbes de escopo e do tempdbuenir para o desempenho da
Administracdo Cientifica como projeto. Outro aujae menciona que as gestdes de escopo,
do tempo e da equipe contribuem para o desempeniamhinistracdo Cientifica € Mundel
(1960). Barbara (2010) e Swanson e Junior (1972cioram que a gestdo do tempo auxilia
no desempenho da Administracdo Cientifica comoeprog, finalmente, Niebel (1993)

apresenta que a gestéo de custos contribui pasemmbenho desse tipo de projeto.

Nessa perspectiva, recomenda-se fazer estudoesgpasificos e aprofundar esta questao em

estudos futuros.
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4.1.5.3 Hipodteses 1-3: as ferramentas de gestao de projetwantribuem para o

desempenho ddKaizencomo projeto
Para os projetos tipo Kaizen, evidenciou-se qualgdmas das ferramentas contribuem para
seu desempenho, entre elas estdo: a gestdo dmesoopump-valuede 0,028; a gestédo do
tempo, com unp-valuede 0,003, e a gestdo de risco, commuraluede 0,025. Por outro
lado, as ferramentas que nao contribuem swpgct charter com um p-value de 0,25; o
plano integrado de projetos, com pavaluede 0,090; a gestdo da equipe, compivaluede

0,137, e a gestao de custos, companaluede 0,256.

Quando se analisa a gestdo do escopo, os resulfadpssquisa conferem com o que a
literatura apresenta sobre a importancia dessanfierta no desempenho dos projétaien,
como mencionam Campos e Freitas (2006) e Toyotd0j2Qoorque ajudam a definir
adequadamente 0s objetivos, e isso permite queliipeegaiba o que se pretende e 0 que se
quer alcancar com a implementacaokdozen Além disso, a equipe pode entender qual € a
situacao atual e quais sdo os problemas da quelessgnciais que devem ser tratados, a fim

de garantir a qualidade continua dos processos.

Quando se analisa a percepcao dos respondentes ssaointribuicdo da gestdo do tempo,
percebe-se que os resultados desta pesquisa aamolmom o mencionado pela literatura,
como os autores Campos e Fritas (2006), quem @rasidque as ferramentas da gestéo do
tempo sdo essenciais por evitarem qu€aenseja banalizado, considerando que muitas
vezes as empresas o0 consideram uma filosofia eeemouse de pdr em pratica o

melhoramento continuo.

Além disso, com o uso das ferramentas da gestéEnguo, pode-se garantir que as atividades
do melhoramento daizenfacam parte de um plano de agéo e sejam consatedamtro de

uma visao estratégica de longo prazo.

Quanto a percepcao dos respondentes sobre a cigédhda gestdo do risco no desempenho
dos projetoKaizen evidenciou-se que as ferramentas da gestao cw cantribuem para o
desempenho dos projetisizen.A contribuicdo do uso das ferramentas da gestaoistiss
pode ser explicada, porque ajudam na analise adeqies oportunidades de melhoria que

Sao essenciais para a organizacao, assim comotagetecjuelas mudancas que nao tem
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justificativa suficiente para serem desenvolvideduzindo, assim, o risco na operacdo. Cabe
ressaltar que a explicacdo dada sobre a importdadgiestao de riscos para o desempenho do
Kaizené uma percepcéao, porque na literatura ndo const&sfa ferramenta seja importante
para os projeto¥Kaizen Recomenda-se, portanto, aprofundar mais a coigéb desta

ferramenta.

Finalmente, evidenciou-se que as outras ferramed@@asuxiliam o desempenho dos projetos
Kaizen sendo elasproject charter plano integrado de projetos, gestao de cust@&siiqg da
equipe. Sobre elas também nao se encontrou natliteralgum autor que falasse sobre a
contribuicdo dessas ferramentas para o desempeshwrajetodKaizen A fim de aprofundar

as recomendacoes, elas serdo novamente abordacasitubo das conclusdes.

4.1.5.4 Hipodteses 1-4 as ferramentas de gestdo de projetmmtribuem para o

desempenho do Seis Sigmasmo projeto
Quando analisamos os projetos de Seis Sigmasubiags da analise estatistica com a qui-
quadrado evidenciou que s6 uma ferramenta contpiéwd 0 desempenho desses projetos: a
gestao da equipe com ymvaluede 0,038. As demais nao contribuem porque tivaranp-
value maior do que 0,05p(oject charterteve ump-valuede 0,376, o plano integrado de
projetos unmp-valuede 0,154, @-valueda gestdo de escopo foi de 0,147, a gestdo datemp
um p-valuede 0,134, a gestédo de custo pmaluede 0,262, e a gestédo do risco praalue
de 0,743).

Quando se analisa a percepcéo dos respondentes asabontribuicdo da gestdo da equipe,
constata-se que os resultados desta pesquisa @@molcom o mencionado por Carifio
(2002), Easton e Rosenzweig (2012) e Pastdd. (2000), que ressaltam que as ferramentas
da equipe ajudam a analisar as competéncias indigaios trabalhadores requeridas para o
projeto, as quais sdo muito importante, ja querpeio delas € possivel prevenir situacdes
problematicas, além de garantir boas praticas @gaarojetos futuros. Além disso, quando o
trabalhador tem as competéncias requeridas, € fagisimplementar solu¢cdes quando os
problemas surgem na hora de executar os projetdSete Sigmas. Easton e Rosenzweig
(2012) acrescentam que, ao definir-se bem os papsisntegrantes da equipe do projeto,

ajuda-se a reduzir o tempo no desenvolvimento dEgmas.
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Outro aspecto interessante a ressaltar € que r@snfartas da gestdo da equipe ajudam a
formar um grupo multifuncional, como mencionam Reetdal (2006) e Trad (2006), o qual
€ importante por agregarem com mais ideias, visaesdas do problema e um maior
namero de solugcbes que permitam tomar a deciséetaa, assim, ter um desempenho 6timo

do Seis Sigmas.

Como apresenta Trad (2006), as ferramentas da ogeidaequipe ajudam todos os
funcionarios da empresa a terem uma maior compeers®bre como eliminar os

desperdicios e resolver problemas de qualidademmaesa apos a implementacdo do Seis
Sigmas.

Por outro lado, é interessante ver que algumadedianentas das quais ndo se evidenciou
contribuicdo para o desempenho dos projetos Sem&Si contribuem, sim, para o
desempenho destes projetos, segundo a literatstias ferramentas sao:

» A gestdo do escopo, mencionada por Soares (2088jpice Rosenzweig (2012), Pyzdek
(2003) e Pandet al. (2000).

» A gestdo dos custos, mencionada por Easton e Resgnz2012), Pyzdek (2003) e
Scatolin (2005).

» A gestao do risco, mencionada por Pyzdek (200®a&08n (2005).

Por fim, evidenciou-se que das ferramentaprdgect charter plano integrado de projetos e

gestdo do tempo também néo se evidenciou contéibyiara o desempenho desses projetos,
segundo a literatura, corroborando com as respadbas respondentes desta pesquisa.
Recomenda-se, nesse sentido, fazer estudos maisifesys sobre essas ferramentas e suas

contribuicdes para o desempenho dos projetos &gisasS.

4.1.5.5 Hipoteses 1-5: as ferramentas de gestao de projetw@ntribuem para o

desempenho da Reengenharieomo projeto
Ao analisar os projetos de Reengenharia, evidersgoque a maioria das ferramentas da
gestdao de projetos contribui para o desempenhopdastos de Reengenhariproject
charter, com p-valuede 0,015; gestdo do escopo, cpraaluede 0,001; gestdo do tempo,

comp-valuede 0,022; gestao de custos, cpmaluede 0,001; gestédo do risco, cgrivalue
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de 0,000, e gestao da equipe, qpvaluede 0,001. A Unica ferramenta que nao contribui é o
plano integrado de projetos, com pravaluede 0,184.

Quando se investiga a percepcao dos responderesaaontribuicdo da gestdo de escopo,
percebe-se que os resultados desta pesquisa aamolsom o mencionado pela literatura.
Como apontam Manganelli e Klein (2004), a gestaest®po contribui para o desempenho
dos projetos de Reengenharia, porque ajuda a defnbbjetivos e metas que justificam o
desenvolvimento dos projetos, e a vincular os blggtdo projeto com as estratégias da
organizacdo. Além disso, as ferramentas da gestA@rdietos ajudam a gestionar as

mudancas e monitorar a evolucao do projeto.

Outros autores, como Santo, Cameira, Clementeraddlie (2002) e Bustos (2005), afirmam
gue a gestdo de escopo contribui para o desempmshprojetos de Reengenharia, porque
permite um consenso sobre a situacdo atual da ipagdo, identificando quais sdo o0s
processos-chave que devem ser priorizados. Alésn,diesmo complementa Ospina (2006), a
gestdo de escopo ajuda também a analisar e enteraeigorno da empresa, quais Sao seus
clientes e seu mercado, a fim de definir adequadtaras metas e 0s objetivos que a empresa

quer alcancar com a execucéo da Reengenharia.

Quando se analisa o resultado da importancigrogect charterpara o desempenho dos
projetos de Reengenharia, pode-se corroborar asagiles de Bustos (2005), segundo o qual
a ferramenta d@roject chartercontribui para o desempenho dos projetos de Rebaga

porque da clareza sobre a visado do projeto e affades que se esperam do projeto.

Quanto a gestao do tempo, os resultados destaipgsyidenciam que ela também contribui
para o desempenho da Reengenharia, reforcandoalgertura explica por meio de autores
como Manganelli e Klein (1995). De acordo com eRi@osos, é importante o uso das
ferramentas da gestdo do tempo porque, dessa fdimeui-se 0 estresse na organizacao,
tendo em vista que os projetos de Reengenharidvemvarandes mudancas. Além disso,
como menciona Ospina (2006), as ferramentas da@geki tempo ajudam a reduzir ao

maximo possiveis incertezas.

Em relacdo aos resultados da pesquisa sobre a gkxsécustos, nota-se que a opinido dos

respondentes corrobora com o mencionado pelatlitaraUm dos autores que explicam a
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importancia das ferramentas da gestdo dos custoslesempenho dos projetos de
Reengenharia € Sarket al (1997), que afirma que para se ter um bom desemopaa
execucao dos projetos da Reengenharia, é essiEm@aluma boa estimativa sobre os custos
financeiros, a fim de analisar a magnitude realingmctos e beneficios financeiros gerados

pelo projeto.

Quanto a gestdo da equipe, os dados evidencianagjderramentas da gestdo da equipe
contribuem para o desempenho dos projetos de Raesgge e reforcam o que a literatura

menciona. Como apresentam Manganelli e Klein (2082 ferramentas da gestdo da equipe
auxiliam o desempenho, porque ajudam a fazer utegdgeadequada dos membros que vao
compor o projeto, além de definir as responsalubda principalmente as dos empregados

responsaveis pela operacao.

Outro aspecto que € importante para a contribuig@oferramentas da gestdo da equipe no
desempenho dos projetos de Reengenharia sdo dsageaeteam building como a
motivacao, a criatividade, o sentido coletivo ecdeperacédo. Os autores Manganelli e Klein

(2004), realcam que a motivacdo é importante, pstimula os membros da equipe a
colaborar e comprometer-se com o projeto e as ngadajue este trouxe.

Paper e Chang (2005) complementam que néo so eatd@d ajuda com um desenvolvimento
e adaptacdo adequada da Reengenharia, como tamb@oite importante ter pessoas
criativas, que ajudam a projetar melhor os prosegae agregam valor a empresa.

Finalmente Albizu, Olazaran e Simon (2004) colocpra o uso adequado das ferramentas da
gestdo da equipe intensifica o trabalho coletivgual se vé refletido no maior rendimento

dos trabalhadores.

Ao analisar-se a gestao de risco, embora ndo snherificado na literatura qualquer mencao
a contribuicdo das ferramentas da gestdo de rigacs 0 desempenho dos projetos de
Reengenharia, os resultados desta pesquisa ewddericontrario, que a gestdo de risco
também contribui. Esta percepcdo dos respondentsglé&éada pela mesma natureza dos
projetos de Reengenharia, cujo objetivo é fazeramgals radicais, a fim de substituir um
processo ineficiente por outro totalmente novo agregue valor a companhia (Manganelli &
Klein, 2004).
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A percepcdo sobre a contribuicdo do uso das fermtameda gestdo de riscos também é
importante porque ajuda a superar 0os obstaculogpgdem surgir, principalmente aqueles
relacionados com as mudancas da cultura. Além ,dgsda a desenvolver um plano de
contingéncia caso algum risco aconteca, tendo sta gue 0s projetos de Reengenharia ndo
sdo muito comuns e precisam de um esforco maiorppde da organizagcdo para que o

projeto tenha uma conclusao bem-sucedida.

Finalmente, evidenciou-se que a Unica ferramentang contribui para o desempenho dos
projetos de Reengenharia € o plano integrado detpsotanto para a literatura como para os
respondentes desta pesquisa. A fim de aprofundbae socontribuicdo desta ferramenta para
o desempenho da Reengenharia, recomenda-se fdmdobssnais especificos. Sobre as

recomendag0es, elas serdo tratadas com mais pidddechas conclusoes.

Para dar mais clareza ao texto e fluidez, as talggia contém os resultados dos testes da

hipotese 1 estdo nos Apéndices 3,4,5 e 6.

4.1.6 Objetivo 3: comparar os dados dos respondentes qtrabalham nas empresas do
Brasil e da Colémbia sobre a contribuicdo das fernmentas de gestédo de projetos
nos projetos de melhoria de processos
Este objetivo € analisado por meio da hipétesea2diferenca no uso das ferramentas de
gestdo de projetos nos projetos de melhoria deepsos entre respondentes de empresas no

Brasil e na Coldbmbia

Por meio de uma analise de qui-quadrado com cruzanieplo e dop-valuemenor a 0,05,
constatou-se diferenca na contribuicdo percebidalglenas ferramentas pelos respondentes
que trabalham em empresas do Brasil e da Colomsaferramentas que apresentaram
diferenca foram:project charter e gestbes de tempo e dos custos. Notou-se que elas
contribuem para o desempenho dos projetos de neeltlerprocessos entre os respondentes

gue trabalham nas empresas da Colémbia, diferenterde Brasil.

Quando se analisam as outras ferramentas, pereetpgesndo ha diferencas entre os dois

paises, no entanto as ferramentas da gestdo deoegmstdo do risco e gestdo da equipe
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contribuem para o desempenho dos projetos em dest&n contrapartida, a ferramenta
Plano Integrado do Projeto ndo se mostrou sigtifiggara os dois paises. Estas diferencas

se apresentam na Tabela 2 e nas Tabelas do Apéndi@&

Tabela 2: Resumo da tese de hipéteses para o uss flrramentas
de gestdo de projetos entre o Brasil e da Coldmbia

Brasil Coldombia Diferenga no
Ferramentas de Gestéo Uso das
de Projetos p-value Significancia p-value | Significancia Ferramentas
Project Charter 0,477 Nao 0,015 Sim Sim
Plano Integrado de Projetop 0,228 N&o 0,470 N&ao N&ao
Gestéo do Escopo 0,028 Sim 0,001 Sim Nao
Gestdo do Tempo 0,139 N&o 0,072 Sim Sim
Gestdo dos Custos 0,138 N&o 0,010 Sim Sim
Gestéo de Riso 0,010 Sim 0,039 Sim N&o
Gestéo da Equipe 0,008 Sim 0,013 Sim N&o

Primeiro, analisaram-se as ferramentas que apessdiiferencas entre os respondentes que
trabalham no Brasil e os que trabalham nas empisaSolémbia, as quais sdoroject

charter, gestdo do tempo e gestao dos custos.

Em relacdo a ferramentproject charter evidenciou-se que, para 0s respondentes que
trabalham em empresas brasileiras, ela ndo confdma o desempenho dos projetos de
melhoria de processos, ao contrario da Colémbide @s respondentes perceberam que esta
ferramenta contribui sim para o desempenho. Quardanalisam as respostas da pesquisa
dos respondentes da Colémbia, vé-se concordanciadiberatura, como menciona Guerrero
(2013), segundo o qual a carta do projeto auxildesempenho porque da autoridade ao
gerente para usar 0s recursos da organizacao e &ssinados para o projeto, jA que neste
documento se indicam os requerimentos iniciais eribdrios de aceitacdo do projeto, além

das necessidades e expectativas dos involucrados.
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Em contrapartida, as respostas dos respondentesaipagham em empresas do Brasil ndo
corroboram a literatura, porque segundo algunsresitacomo Messias (2012), o plano
integrado do projeto contribui para o desempenhmmdeem vista que permite definir
detalhadamente o plano de trabalho a ser executalondicadores, planos auxiliares,
responsabilidades, matriz de comunicacdo, de @gQesi orcamento e plano de
gerenciamento de mudancas, ou seja, permite garedel maneira integrada todas as

ferramentas da gestéo de projetos.

Quando se analisa a gestdo do tempo, tem-se fauteamenta na qual se evidenciou
diferencas nas respostas da pesquisa entre ondespes que trabalham nas empresas do
Brasil e os que trabalham nas empresas da Colofstia.diferenca, para os respondentes do
Brasil, ndo corrobora a literatura, porque segutmmo Marques (2009), as ferramentas da
gestado do tempo sdo usadas nas empresas bragl@irpermitirem dimensionar os tempos
adequados para o0 envolvimento das partes integessados tempos requeridos para o

planejamento e execucao do projeto.

Diferentemente da Colémbia, na qual as respostasakpondentes corroboram, de fato, a
literatura, como Joya (2014), para quem as empresi@gnbianas consideram que estas
ferramentas contribuem com o desempenho dessesqs,gporque ajudam a estimar o tempo
de cada atividade, definir tempos de execucdo,sdddés entregas do projeto e permite
planejar o cronograma de trabalho, embora seu ifisa dependendo do porte da empresa.
Em empresapymes por exemplo, como n&do tem muitos projetos, aéead é que usem as

ferramentas simples de gestédo do tempo.

Finalmente, quando se analisa a terceira ferram@astdo dos custos), que apresentou
diferencas entre os respondentes que trabalhanmgmesas do Brasil e da Colédmbia, notou-

se que as respostas da Coldombia corroboram atditeraComo apresenta Joya (2014), as
empresas da Colémbia consideram que o uso damfartas da gestdo dos custos contribuem
para o desempenho deste projetos por ajudaremngér @defusto do projeto, tendo em vista 0s

recursos a utilizar e o tempo necessario para &ézuindependentemente do tamanho e
porte da empresa. Além disso, Guerrero (2003) ltasgae umas das ferramentas na gestao
dos custos mais utilizadas € o orcamento baseypa@amda a comparar o desempenho do

projeto em funcéo dos custos e do tempo.
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No Brasil, por outro lado, as respostas da pesqdsacorroboram a literatura, que aponta,
como Marques (2009), que as ferramentas de gesgi@ubtos sdo usadas pelas empresas
brasileiras porque auxiliam o desempenho destefetpsoao definirem os indicadores
financeiros do projeto e, desta maneira, avaliananfase final dos projetos os resultados
financeiros. Além disso, permitem alocar os custos recursos a fim de estudar a verba

disponivel para a execugao.

Quando se analisam as ferramentas que ndo mostd#ierencas entre os respondentes que
trabalham nas empresas do Brasil e os na Colompbiagbe-se que a gestao de escopo, as
gestdes do risco e da equipe contribuem para angesto dos projetos de melhoria de

processos eorroborar a literatura.

No caso do Brasil, alguns estudos revelam queranfienta da gestdo de escopo € usada para
a execucao dos projetos de melhoria de processo®) apresenta Messias (2012), porque
permitem alinhar os objetivos do projeto com 0 gjJamento estratégico da organizacgéo,

além de definir as atividades, responsabilidadesréha base do projeto.

Outro autor que menciona que as ferramentas da@ayeki escopo contribuem para o
desenvolvimento dos projetos de melhoria de prosesas empresas do Brasil € Marques
(2009), ao afirmar que elas ajudam a definir pdimdies, estabelecer os objetivos e permitem

acompanhar o desempenho da equipe do projeto.

Por fim, um estudo realizado por Marquez e Plor{2kyt1) em empresas no Brasil menciona
que, quando as empresas desenvolvem projetoegstoa, aplicam as ferramentas da gestéo
de escopo, como WBS, ao contrario dos projetos niee sdo estratégicos, 0s quais nao

aplicam com rigor a metodologia de projetos, poadmezes ndo usam a gestdo de escopo.

Ao estudar-se o caso da Colémbia, autores como(20¢4) mencionam que as ferramentas
de gestdo de escopo contribuem para o desempesharajetos de melhoria de processos,
porque permite plasmar todas as atividades pelas tpi feita a proposta do projeto, definir
0S objetivos, estimar os esforgcos da equipe e idedis atividades, tarefas que seréo
executadas e 0S processos necessarios para gayaatio projeto atenda aos objetivos
propostos. O autor ressalta que estas ferramegbassadas pelas organizacdes colombianas

de maneira similar, independentemente de ser npegyena, mediana ou de grande porte.
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Outro autor que menciona que o uso das ferramelatagestdao de escopo contribui para o
desempenho dos projetos de melhoria de proces§agegero (2013), pois para ele, com
estas ferramentas, garante-se que apenas se fiajmiho requerido. O autor menciona que

uma das ferramentas mais usadas é a WBS, junt@@amia do projeto.

Quanto a gestdo dos riscos, por outro lado, védeeog resultados dos respondentes que
trabalham em empresas da Colémbia concordam cdaeratura. Joya (2014), por exemplo,
afirma que as ferramentas da gestao dos riscoslnmrnh para o desempenho dos projetos de
melhoria de processos porque ajudam no planejam@ogoriscos, a fim de evitar ou
minimizar os riscos e diminuir a incerteza. Guarrét013) complementa que o uso destas
ferramentas na execucdo dos projetos € importaoteajudar a identificar os riscos,

administra-los e analisar seu impacto.

O autor Joya (2014) ressalta que a aplicacéo dasrfentas da gestao de riscos nas empresas
da Colémbia difere um pouco das emprgsaeesque, por serem menores, muitas vezes nao
tém a capacidade (infraestrutura, recurso humasistemas de informagao) necessaria para
poder usar as ferramentas da gestdo dos riscas eppseguinte, a contribuicdo percebida
pode variar dependendo do tamanho da empresajt@spgortante que pode ser levado em

conta em estudos futuros.

Quando se analisa as respostas dos respondentesaljaham nas empresas do Brasil,
corrobora-se também a literatura. Como mencionamgia e Plonsky (2011), o uso das
ferramentas da gestao de riscos € importante p@gagermitem entender melhor quais sao
0S riscos iniciais e, desse modo, 0s executivagentes de projetos podem definir melhor as

estratégias que minimizam ou evitam 0s riscos.

Ja em relacdo ao uso das ferramentas da gest@piga,eos resultados dos respondentes que
trabalham nas empresas da Colémbia estdo em cdAocmi com as respostas dos que

trabalham nas empresas do Brasil e ambas corrolmliéenatura.

No caso da Coldombia, alguns autores como Joya J2@P#esenta que, nas empresas
colombianas, as ferramentas da gestdo da equipebcem para o desempenho dos projetos

de melhoria de processos, porque permitem verieaa equipe esta cumprindo com seus
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papéis e responsabilidades — ressaltando que odessas ferramentas ndo apresenta
diferencas entre as empresas de pequeno, medgaode porte.

Guerrero (2013), por sua vez, coloca que as fem@meda gestdo da equipe auxiliam o

desempenho dos projetos de melhoria de process@nm@aesas colombianas, porque ajudam
a formar a equipe de projeto adequada, levando @ma 00S recursos necessarios para
trabalhar o projeto. Além disso, permitem avalmhabilidades interpessoais e as habilidades

de resolucéo de conflitos.

Para o caso do Brasil, autores como Marquez e IBlof@011l) mencionam que as
ferramentas da gestdo da equipe contribuem pagreoetos de melhoria de processos, tendo
em vista que ajudam com o treinamento e motivaouge a se comprometer com o projeto.
Este ultimo ressalta que as ferramentas da geatégudpe séo frequentemente utilizadas nos
projetos estratégicos das organizacdes brasileraestaca que uma das ferramentas mais

utilizadas € a estrutura da equipe de projetosatez de responsabilidades.

Ja Marques (2009) afirma que, para as empresaeless é importante usar as ferramentas
da gestdo da equipe, pois elas ajudam a alocaremtgede projeto e demais membros, de
acordo com a disponibilidade de dedicacdo da eqape gerenciar o projeto, dependendo se

ele é estratégico ou ndo para a empresa.

Além disso, Marques (2009) e Messias (2012) colocm® as equipes de projetos das
empresas brasileiras costumam fazer reunides pEaggara analisar e monitorar o dia a dia

do projeto. Essas reunifes podemvearkshopsou reunides de encerramento.

Finalmente, evidenciou-se que s6 a ferramentaatephtegrado de projetos ndo é utilizada
tanto para os respondentes da Colémbia como payaeosabalham nas empresas do Brasil.
Os resultados, porém, revelaram que esta ferranm&mtacontribui para o desempenho dos
projetos de melhoria de processos, 0 que reafirmaeoconsta na literatura, ja que tambéem
nao se encontraram estudos que mencionem o usa fdessnenta no Brasil e na Coléombia.
No entanto, recomenda-se fazer estudos mais dspsecié que aprofundem mais a

contribuicdo desta ferramenta para os dois paises.
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4.1.7 Pergunta de Pesquisa: qual é a contribuicdo percata dasferramentas da

geréncia de projetopara o desempenho dos projetos deiciéncia dos processads
A fim de responder a pergunta de pesquisa, foramideradas as analises da qui-quadrado
com cruzamento triplo, descritas nos Apéndices,® € 6 e as analises de frequéncias,
descritas nos Apéndices 9, 10, 11 e 12. Por meisadeferramentas, verificou-se qual é a
contribuicdo percebida das ferramentas de gestgwajetos para cada um dos projetos de
melhoria de processos (Administracado Cientificaldrista, Lean, Kaizen Seis Sigmas e

Reengenharia).

Por meio da analise de qui-quadrado com cruzamtipio realizada para cada um dos
projetos, constatou-se que sO algumas ferrameétasignificativas para a contribuicdo no
desempenho dos projetdsan, Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia. Por outro lado,

nenhuma das ferramentas auxilia o0 desempenho din&stacao Cientifica como projeto.

Além disso, fez-se uma analise de frequéncia parificar qual foi o nivel de contribuicdo

das ferramentas de gestdo de projetos para caddosimprojetos de melhoria de processos
estudados nesta pesquisa. Os niveis de frequénatzdhados foram: pouca contribuicao
(grupo 1), contribuicdo moderadamente significafyaipo 4) e extremamente significativa

(grupo 5).

Por meio dessas analises de frequéncia, e tomasrdbage 0s niveis de contribuicdo das
ferramentas de gestdo de projetos, constatou-seqjrespondentes percebem que a maioria
das ferramentas (4 ferramentas de 7) tem uma boigiio extremamente significativa para
0s projetos delLean, Kaizene Reengenharia, a frente das ferramentas queutém
contribuicdo significativa (as outras trés ferratasp Diferentemente dos projetos Seis
Sigmas, em que se percebe que a maioria das fertasroe gestao de projetos (5 ferramentas
de 7) tem uma contribuicio moderadamente signi@ate as outras duas ferramentas

restantes tem uma contribuicdo extremamente sigtiifa.

Além disso, notou-se que, para o Seis Sigmas, @etramentas tiveram uma avaliacdo de
50% sobre sua contribuicdo como pouca significagwabora tenham tido uma avaliagao de

50% em relagcéo a uma contribuicio moderadamenidisagiva.
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Cabe ressaltar que a porcentagem da andlise déboggéio das ferramentas para cada projeto
€ a proporgdo da porcentagem dos respondentesargaquarticiparam ou ndo de cada um
desses projetos. Para o caso dos projetos de Résemige os respondentes tiveram uma taxa
de participacao de 62,3%; pela participacdo nogfmsiean 19%, participacdo nos projetos
Kaizencom 14,1%, em quarto lugar os projetos Seis Sige@s taxa de participagdo do
11,8%, e, finalmente, os projetos de AdministraCémtifica, com menos de 1%.

A explicacao desses resultados sera discutidauirseg

4.1.7.1 Contribuicdo das ferramentas de gestao de projetqsara o desempenho daean
como projeto

A andlise dos projetokean evidenciou que sé algumas das ferramentas sadicatjuas
para seu desempenho, além de outras ferramentasdguéoram significativas. Entre as
ferramentas significativas estdo: a gestdo dosusbmp-valuede 0,035, e a gestdo do
risco, comp-valuede 0,073. Por outro lado, as ferramentas naofggtivas foram: groject
charter,comp-valuede 0,429; o plano integrado de projetos, gewaluede 0,159; a gestao
do escopo, com-valuede 0,207; a gestdo do tempo, govaluede 0,309 e gestdo da equipe

com ump-valuede 0,466.

As evidéncias dos resultados mencionados junto eoralise de frequéncia permite
evidenciar, além da importancia das ferramentaa padesempenho dos projetbhean
analisar seu nivel de contribuicdo para cada umdedeamentas. Os resultados da frequéncia

de uso e o nivel de contribuicdo séo apresentaltabela 3 e nas tabelas do apéndice 9.

Os resultados evidenciaram que as ferramentas ajecPrcharter, a gestdo do escopo, a
gestédo do tempo, a gestédo do risco e a gestaaudtzssdem uma contribuicdo extremamente
significativa, no entanto as gestfes do risco e dmios sdo as Unicas ferramentas que
corroboram totalmente a hipétese um, sobre a tomgéo do uso das ferramentas da gestao
do risco e dos custos para o desempenho dos mdjeem Em contrapartida, @roject
charter, a gestdo do escopo e a gestdo do tempo demanstmtribuicdo extremamente
importante, ainda que ndo concordem com os resgltda hipétese um, na qual se constatou

que estas trés ferramentas nao séo significatiaes @ desempenho dos projel@an Essa
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discordancia pode ser explicada pelo numero deonegmtes que participaram dos projetos
Lean 19% sobre o total da amostra.

Cabe ressaltar que quando se analisa a gestaecto oi resultado do nivel de contribuicdo
nao concorda com a literatura, porque ndo se levaautores que falassem sobre a
contribuicdo das ferramentas da gestdo do risce patesempenho dos projetosan No
entanto, e como se explicou na hipétese um, a pgioesobre a contribuicdo extremamente
importante das ferramentas da gestdo do risco pedexplicada porque essas ferramentas
ajudam a evidenciar ameagas NnoOS processos e nacéperseja de tempo, custos,
desperdicios, entre outros, como também evidempartunidades a fim de melhorar os
processos nas companhias — levando em conta qaesiobjetivos dd.eané reduzir custos

por meio da eliminacéo dos desperdicio (Sugimaal.e977).

Em relacdo a andlise da ferramenta da gestéo tiesceta também corrobora os resultados
sobre sua significancia, gerados na hipotese urbpemseja uma das ferramentas menos
usadas. Isso quer dizer que as ferramentas daogdeti custos, quando usadas, vao

contribuir significativamente para o desempenhopfogetosLean.

Quanto aos resultados da contribuicdo das ferramelst gestdo dos custos, pode-se afirmar
que discordam da literatura porque nao se encoatrmues que explicassem a contribuicéo e

a importancia dessa ferramenta para o desempeshwraietod_ean.

No que diz respeito a ferramenta da gestdo de eseagoproject charter vé-se que o0s
resultados sobre seus niveis de contribuicdo nmastrae extremamente significativos, com
uma porcentagem de 66,7%. Além disso, sendo asndaguferramentas mais usadas,
corroboram a literatura, como apresenta ToyotaQR0do afirmar que as ferramentas da
gestdo do escopo sado muito importantes por ajudardefinir de forma clara e concisa os
objetivos e metas, garantido, assim, o comprondasequipe com o projeto. Como colocam
Ballard e Howell (2003), qroject charterajuda a dar clareza sobre o trabalhado a ser

executado e limita o que se deve fazer.

Ja a analise da ferramenta da gestdo do tempoaunagie os resultados sobre seu nivel de
contribuicdo foram extremamente significativos, coma porcentagem de 88,9%. Sendo a

mais usada (82,5%), corrobora-se a literatura, ctawantam Dennis (2007), EIMaraghy e
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Deif (2014), os quais ressaltam que as ferramelgggestdo do tempo sdo muito importantes
porque definem o periodo de tempo no qual serAutade e possibilitam estimar os
investimentos. Jones e Womack (2005) acrescentanelgs permitem identificar e eliminar

agueles tempos que ndo agregam valor para osedierds tempos mortos do processo.

Por outro lado, os resultados evidenciaram queraanientas da gestdo da equipe e o plano

integrado de projetos tém uma contribuicdo modenadée significativa.

Diante da ferramenta do plano integrado do projgtercebeu-se que o0s resultados
relacionados ao seu nivel de contribuicdo foram eremthmente significativos, com uma
porcentagem de 33,3%. Além disso, sendo a mends,usarrobora os resultados gerados na
hipétese um, na qual se evidenciou que esta fentanméo € significativa para o desempenho
desses projetos. No entanto, esses resultadosdistala literatura, porque, segundo Ballard
e Howell (2003), o plano integrado permite defimgrprocessos e atividades necessarias para

gerenciar o projeto.

Finalmente, quando se analisa a gestdo da equg® gyue os resultados sobre seu nivel de
contribuicdo revelaram-se moderadamente signi¥icaticom uma porcentagem de 44,4%.
Ademais, por ser a segunda menos usada, corroboesatados gerados na hipotese um, na
qual essa ferramenta ndo se mostrou significatada @ desempenho dos projetos. No
entanto, os resultados discordam da literaturaocapontam May (2007), Canacari e Simon
(2012), Bowen e Youngdahl (1988) e Ohno (1988)nhguessaltam que as ferramentas da
gestdo da equipe sdo importantes porque ajudaenéfidar as habilidades requeridas para o
projeto, gerar técnicas adequadas para a resotlg@onflitos e dar mais flexibilidade aos

membros da equipe, incentivando-os a participangpcometer-se com o projeto.
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Tabela 3: Contribui¢do e uso das ferramentas desgtdo de projetos
para os projetosLean

Contribuicdo
Ferramentas da Gestao Frequéncia
do Projetos 1 4 5 de usos

Project Charter 38,5% 50% 66,7% 50%
Plano Integrado de Projetos 7,7% 33,3% 11,19 20%
Gestdo do Escopo 30,8% 55,6% 66,7% 50%
Gestédo do Tempo 69,29 88,9% 88,9% 82,5%
Gestéo dos Custos 15,4% 27,8% 66,7% 32,5%
Gestdo dos Riscos 30,8% 38,9% 77,8% 45%
Gestéo da Equipe 23,19 44,4% 33,3% 35%

4.1.7.2 Contribuicdo das ferramentas de gestao de projetgsara o desempenho do
Kaizencomo projeto

A partir da analise do projeto tig€aizen,verificou-se que s6 algumas das ferramentas sao

significativas para seu desempenho e outras namfgignificativas. Entre as significativas

estdo: a gestdo do escopo, gmvaluede 0,028; a gestdo do tempo, cpmaluede 0,003, e

a gestdo de risco, comp-value de 0,025. Por outro lado, as ferramentas que @&o s

significativas foram: qgroject charter,com p-valuede 0,25; o plano integrado de projetos,

comp-valuede 0,090; a gestdo da equipe, qoivaluede 0,137, e a gestdo de custos, pem

valuede 0,256.

As evidéncias dos resultados acima mencionadogp juom a analise de frequéncia,
permitem demostrar, além da importancia das femémsepara o desempenho dos projetos
Seis Sigmas, seu nivel de contribuicdo para cadadas ferramentas.

Os resultados revelaram que as ferramentas deaogéstéscopoproject charter gestdo do
tempo e gestédo do risco tém uma contribuicdo estm@ente significativa. Por outro lado, as
ferramentas do plano integrado de projetos, geftdoustos e gestdo da equipe apresentam
uma contribuicdo moderadamente significativa. Bistegltados estéo registrados na Tabela 4

e nas tabelas do Apéndice 10.
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A analise da ferramenta da gestao de escopo, pores evidenciou que os resultados sobre
o nivel de contribuicdo corroboram os resultaddsesa importancia dessa ferramenta para o
desempenho dos projet&sizen,tendo em vista que seu nivel de contribuicao faiiaslo
pelos respondentes como extremamente importantel%}7 embora seja uma das
ferramentas menos usadas pelos respondentes queselo/olvem os projeté&izen(30%).
Além de isso, os resultados reafirmam o menciomeutdCampos e Freitas (2006) e Toyota
(2010), quem ressaltam que as ferramentas da geéstédscopo sdo essenciais para um bom

desempenho desses projetos ao garantirem quesatvobje metas sejam claros.

Quando se analisou a ferramenta da gestdo do tengstiido revelou que os resultados sobre
o nivel de contribuicdo corroboram os resultaddsesa importancia dessa ferramenta para o
desempenho dos projet&sizen,uma vez que seu nivel de contribuicdo foi avalipdms
respondentes como extremamente importante, componcantagem de 10Q%lém de ser a
ferramenta mais usadas para o desenvolvimento mgstqs Kaizen (60%). Os resultados
mostram-se alinhados, ainda, com o mencionado Igans autores, como Campos e Fritas
(2006), que ressaltam que as ferramentas da geéstéEmpo evitam que 0s projetaizen
sejam banalizados e que facam parte de uma visabégica de médio e longo prazo.

Ja a analise da ferramenta da gestdo dos riscekuegue os resultados sobre o nivel de
contribuicdo corroboram os relacionados a imporgadessa ferramenta para o desempenho
dos projetosKaizen,pois foi avaliado pelos respondentes como extremt@mienportante,
com uma porcentagem de 53,8% como a segunda ferramenta mais usada para o
desenvolvimento dos projetdsaizen (43,3%). Por outro lado, cabe mencionar que, na
literatura, ndo se encontrou nenhum autor quedalasbre a importancia dessa ferramenta.
Nesse sentido, os resultados podem ser explicalas mesmas caracteristicaskiozen o

gual, por ser um pilar dbean tem como um de seus objetivos procurar o melhemném
continuo, e as ferramentas da gestao de riscosrpajelar na identificacdo de oportunidades
de melhoramento que sejam essenciais para a caganizTodavia, como esta explicacéo é

uma percepc¢ao do autor, recomenda-se fazer esnals®specificos sobre essa ferramenta.

Em quanto aqroject charter notou-se que sua contribuicdo é extremamente riarge
(57,1%), resultado que nédo corrobora os levantaddspotese um, na qual se evidenciou que

esta ferramenta nao é significativa para o desehgpdns projeto¥aizen Diante disso, o
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que se pode perceber é que se trata de uma feteaouem ndo necessariamente é utilizada
pelos projetosKaizen Entretanto, quando aplicada, pode gerar congilas muito

importantes para o desempenho dos projetos.

A percepcédo dos respondentes sobre a contribuigi@iereamente significativa dproject
charter pode ser explicada porque essa ferramenta pergsfmldar documentalmente os

objetivos, metas, limitacdes e expectativas dosggaantes do projeto.

Quando se analisa as ferramentas do plano integiagwojeto, os resultados apresentaram
que esta ferramenta, quando utilizada para desesvos projeto¥Kaizen,sua contribuicao é
moderadamente significativa. Por outro lado, oslltedos sobre a frequéncia de uso dessa
ferramenta evidenciaram que se trata da menos (23#06), reforcando a hipétese 1, na
qual verificou-se que o plano integrado do proj&io € significativo e também concorda com
a literatura, ja que ndo se encontrou nenhum apterfalasse sobre o uso e a importancia

dessa ferramenta para o desenvolvimento dos psdjeiaen.

No que diz respeito ao estudo das ferramentas sl@a@ee custos e da gestdo da equipe,
embora ndo sejam significativas para o desempepkoptbjetosKaizen as andlises de
frequéncias revelam que as vezes sédo usadas &ns®guinte, sua contribuicdo é percebida
como moderadamente significativa. Os resultado®moser explicados pela maneira como
as empresas adotam Kaizen voltado mais a uma filosofia, do que incorporgmdos
trabalhadores em seus cotidianos.

Para estas quatro ultimas ferramentas, tambéncemeada fazer estudos mais especificos.
Nesta pesquisa, a fim de aprofundar mais essasnesctaces, elas serdo tratadas nas

conclusdes.
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Tabela 4: Contribuicdo e uso das ferramentas desgtdo de projetos
para os projetosKaizen

Contribuicdo
Ferramentas da Gestao Frequéncia
do Projetos 1 4 5 de Usos

Project Charter 20% 46,2% 57,1% 40,0%
Plano Integrado de Projetos 0% 38,5% 28,6% 23,3%
Gestdo do Escopo 0% 38,5% 57,1% 30,0%
Gestédo do Tempo 20% 69,2% 100,0% 60,0%
Gestdo dos Custos 20% 53,8% 42,9% 40,0%
Gestdo dos Riscos 10% 53,8% 71,4% 43,3%
Gestéo da Equipe 20% 61,5% 42,9% 43,3%

4.1.7.3 Contribuicdo das ferramentas de gestdo de projetgsara o desempenho do Seis
Sigmas como projeto
O resultado da andlise estatistica do projeto d& SSgmas com a qui-quadrado evidenciou
gue sO6 uma ferramenta € significativa para o desehgpdesses projeto: a gestdo da equipe,
comp-valuede 0,038. As demais ferramentas nao foram sigwiNias, porque tiveram upk
valuemaior do que 0,05roject charter(p-valuede 0,376), o plano integrado de projetos (
value de 0,154), gestdo de escogmvéluede 0,147), gestdo do tempo-\aluede 0,134),
gestdo de cust@{valuede 0,262) e a gestao do rispevialuede 0,743).

As evidéncias dos resultados mencionados, junto acamélise de frequéncia, revelam a
importancia das ferramentas para o desempenho mpstgs Seis Sigmas, assim como

permitem analisar seu nivel de contribuicdo pada cana das ferramentas.

Os resultados anunciaram que as ferramentas dioghkstscopo e a gestao do risco tém uma
contribuicdo extremamente significativa. Por oldico, as ferramentas do plano integrado de
projetos, gestdo de custgspject charter gestdo do tempo e gestdo da equipe apresentam
uma contribuicdo moderadamente significativa — ltadas registrados na Tabela 5 e nas

tabelas do Apéndice 11.
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No que diz respeito ao estudo da ferramenta daé@ekt equipe, vé-se que os resultados
sobre o nivel de contribuicdo corroboram parciabmess resultados sobre a importancia
desta ferramenta para o desempenho dos profetis Sigmas,porque seu nivel de
contribuicdo foi avaliado pelos respondentes conmmleradamente significativo (57,1%)
além de ndo sarma das ferramentas mais utilizadas. Isso quer dize esta ferramenta é

importante para o desempenho desses projetos,dnassencial

No entanto, como destacam Carifio (2002), Eastorserizweig (2012), Panéeal (2000) e
Trad (2006), as ferramentas da gestdo da equipeng@mtantes para o desempenho dos
projetos Seis Sigmagjuando sdo usadas, porque ajudam a avaliar aset&mo@s dos
trabalhadores segundo as necessidades do pragetecém as ferramentas necessarias para a
resolucdo de problemas dentro da equipe, ajudaafirardbs papeéis dos integrantes da equipe

do projeto, a fim de reduzir o tempo no desenvadvita do Seis Sigmas.

Por outro lado, quando se analisam as ferrament&s fqgram avaliadas como néo
significativas na hipdtese 1 com o estudo de fregaé verifica-se o contrario para as
seguintes ferramentas: gestdo do escopo e gestaasdos, as quais tém uma contribuicao
extremamente significativa, a primeira com uma @otagem de 57,1% e a segunda com um
71,4%. Cabe ressaltar que a gestdo do risco, arterda avaliagdo maior sobre sua

contribuicdo, seus resultados evidenciaram qua feiramenta mais usada.

No que corresponde a gestdo dos riscos, os resslthal frequéncia e de sua contribuicdo
corroboram com a literatura. Como aponta Pyzde@3p@&s ferramentas da gestdo dos riscos
sao importantes porque ajudam a identificar axi@eitias nos processos, preparar um plano
de acéo corretiva e um plano de contingéncia pdea tom falhas quando ocorrerem,

detectar a probabilidade de ocorréncia de um eyemtde ele passar despercebido, e
identificar acBes necessarias para mitigar ossis&lgm disso, as ferramentas da gestdo dos
riscos, como levanta Scatolin (2005), ajudam a tifieaxr aqueles fatores que sdao

negligenciados, mas que sao importantes para aipagao.

Quando se analisa a gestdo do escopo, os resulfadfrequéncia e de sua contribuicdo
reafirmam o mencionado pela literatura, assim coatocam Pyzdek (2003), Soares (2003) e
Easton e Rosenzweigh (2012), quem ressaltam quer@snentas da gestdo do escopo

contribuem para o desempenho deste projeto, pamaam a definir de maneira clara e
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concisa o0s objetivos e, assim, garantir a cooperdedoda a for¢ca de trabalho e da geréncia e
evitar a confuséo entre as equipes de trabalh@ ssbtarefas a serem executadas por cada um

deles.

Quanto a gestdo dos custos, os resultados evidemgia a contribuicdo das ferramentas da
gestdo de custos é percebida como moderadamenificaiiya (50%), além de ndo ser uma
das ferramentas mais usadas para estes projetoes@tados corroboram o resultado da
hipétese 1, na qual se evidenciou que estas fentasiendo sao significativas para o
desempenho destes projetos. Por outro lado, descodh literatura, porque ha estudos que
mostram que essas ferramentas sao importantes pi@sempenho dos projetos Seis Sigmas,
como mencionam Easton e Rosenzweig (2012), ja jgdara a avaliar, no final do projeto,
qual foi o impacto do projeto. Além disso, comoadeta Pyzdek (2003), essas ferramentas

ajudam a garantir que o projeto seja desenvolveshtrd do orgamento planejado.

Por fim, no que diz respeito as ferramentapupect charter plano integrado de projetos e
gestdo do tempo, verificou-se que sua contribuicAmderadamente significativa e corrobora
parcialmente os resultados que evidenciam que &stasnentas ndo sao significativas. De
igual maneira, quando se procurou a literaturab@mnao se encontrou autores que falassem

sobre a contribuicdo destas trés ferramentas ggpeoetos de Seis Sigmas.

No entanto, é interessante ver que no que dizitespgestdo dos custos com taxa de uso de
80%, os resultados evidenciam que se trata de asiéedramentas mais usadas junto com o
project charter com uma taxa de uso de 56%. Levando isso em ,cat@menda-se fazer

outros estudos a fim de aprofundar no estudo dailoitdo e do uso dessas trés ferramentas

para os projetos de Seis Sigmas.
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Tabela 5: Contribuigdo e uso das ferramentas de gi&o de projetos
para os projetos de Seis Sigmas

Contribuicdo
Ferramentas da Gestao Frequéncia
do Projetos 1 4 5 de usos

Project Charter 25% 64,3% 57,1% 56%
Plano Integrado de Projetos 0% 42,9% 14,3% 28%
Gestdo do Escopo 0% 50% 57,1% 44%
Gestédo do Tempo 50% 92,9% 71,4% 80%
Gestdo dos Custos 50% 50% 14,3% 40%
Gestdo dos Riscos 50% 57,1% 71,4% 60%
Gestéo da Equipe 50% 57,1% 0% 40%

4.1.7.4 Contribuicdo das ferramentas de gestdo de projetgsara o desempenho da
Reengenharia como projeto
Ao analisar os projetos de Reengenharia, verifsmwgue nem todas as ferramentas séo
significativas para seu desempenho. As signifieatigdo:project charter, com p-value de
0,015; gestdo do escopo, cagwvaluede 0,001; gestdo do tempo, cqnvalue de 0,022;
gestdo de custos, copvaluede 0,001; gestao do risco, cgrrvaluede 0,000, e gestdo da
equipe, comp-value de 0,001. A Unica ferramenta que nao foi signifieaé o plano
integrado de projetos, comvaluede 0,184.

As evidéncias dos resultados colocados, junto camalise de frequéncia, permite levantar a
importancia das ferramentas para o desempenhordpstgs de Reengenharia, assim como

analisar seu nivel de contribuicdo para cada umdedeamentas.

Os resultados mostraram que as ferramentas dagestéiscopo, a gestdo do risco, a gestao
dos custos, a gestdo do tempo e a gestdo da euipema contribuicdo extremamente
significativa. Por outro lado, as ferramentas queram uma contribuicdo moderadamente
significativa foram oproject chartere o plano integrado de projetos. Estes resultadt@o
registrados na Tabela 6 e nas tabelas do Apéndice 1
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No que diz respeito aos resultados da pesquisall1set que a ferramenta gooject charter
corrobora parcialmente os resultados da hipotesa Gual se evidenciou que esta ferramenta
€ moderadamente significativa para os projetosedméenharia. Este resultado demostra que
o project charter,embora seja significativo, ndo é essencial patasempenho dos projetos
de Reengenharia. Além disso, os resultados deosuialuicdo discordam da literatura, assim
como expdem autores como Bustos (2005), que rasgadt a ferramenta gooject charter
contribui para o desempenho dos projetos de Rebagarporque da clareza sobre a visao do

projeto e sobre os resultados que se esperam dele.

Quando as ferramentas da gestdo de escopo, paeahe 0s resultados sobre o nivel de
contribuicdo estdo alinhados aos resultados sobrapartancia desta ferramenta para o
desempenho dos projetds Reengenharidggndo em vista que seu nivel de contribuicao foi
avaliado pelos respondentes como extremamentdisaiivio, com porcentagem de 64,7%
além de ser a segunda ferramenta mais usada psfmmdentes (51,9%).

Além disso, os resultados também corroboram o raeado por Manganelli e Klein (2004),

Santo, Cameira, Clemente e Clemente (2002), BY@B5) e Ospina (2006), que resaltam
gue as ferramentas da gestdo do escopo sao muptwtantes por ajudarem a definir os
objetivos e metas, a gestionar as mudancas, manaogvolucao do projeto e identificar os

processos-chave e prioriza-los.

Ja em relacdo as ferramentas da gestdo do tempeppese que os resultados sobre o nivel
de contribuicdo corroboram os referentes a impoidadesta ferramenta para o desempenho
dos projetosde Reengenhariaima vez que o nivel foi avaliado pelos respondect@so
extremamente significativo, com porcentagem de 9%3,%mbora a avaliacdo de
moderadamente significativa também tenha sido @4a6%). No entanto, a diferenca é
minima.Ademais, trata-se da ferramenta mais usada pedpendentes (66,7%).

Os resultados também reforcam o mencionado por Mueelg e Klein (2004) e Ospina
(2006), para os quais as ferramentas da gestaendpotajudam a diminuir o estresse na

organizacédo e a reduzir ao maximo a incerteza.

Quando se analisa as ferramentas da gestdo dos,custifica-se que os resultados sobre o

nivel de contribuicdo reforcam os resultados s@bimportancia desta ferramenta para o
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desempenho dos projetde Reengenharia, tendo em vista que seu nivel tehgcéo foi
avaliado pelos respondentes como extremamentdisagivio, com porcentagem de 64,7%,

além de ser uma das ferramentas mais usadas pq#é|é%).

Ademais, os resultados corroboram o mencionad&@paddiset al. (1997), que ressaltam que
as ferramentas da gestdo dos custos ajudam a darzerboa estimacédo sobre 0s custos
financeiros e analisar a magnitude real dos imgaetbeneficios financeiros gerados pelo

projeto de Reengenharia.

Quanto as ferramentas da gestao dos riscos, eessatjue os resultados sobre o nivel de
contribuicdo também estdo de acordo com os ressltsabre a importancia dessa ferramenta
para o desempenho dos projettss Reengenhariggorque seu nivel de contribuicdo foi
avaliado pelos respondentes como extremamentefisgjivio, com uma porcentagem de

61,8%, além de ser uma das ferramentas mais upaltasrespondentes (49,6%).

No entanto, os resultados ndo concordam com aatliter, tendo em vista que nao se
encontrou algum estudo que mencionasse a impaat@&nai contribuicdo das ferramentas da
gestdo de riscos para o desempenho dos projetd3edegenharia. Esta percepcdo dos
respondentes € explicada pela mesma natureza dpoprde Reengenharia, a qual tem
como objetivo estabelecer mudancas radicais e teedas ferramentas da gestéo de riscos,
gue permitem minimizar as incertezas e identificarpossiveis obstaculos que se possam

apresentar na execuc¢ao dos projetos da Reengenharia

No que diz respeito as ferramentas da gestdo dpesquotou-se que os resultados sobre o
nivel de contribuicdo corroboram os resultadoses@bmmportancia desta ferramenta para o
desempenho dos projetate Reengenhariajma vez que este nivel foi avaliado pelos
respondentes como extremamente significativo, cora porcentagem de 55,9%ainda que

nao seja uma das ferramentas mais usadas pelosdespes (40%).

Além disso, os resultados também estédo alinhadosasocolocacdes de Manganelli e Klein
(2004), que ressaltam que as ferramentas da gdat&guipe ajudam a fazer uma selegéo
adequada dos membros, definir as responsabiliqedaso projeto, estimular os membros da

equipe a colaborar e comprometer-se com 0 projetss enudancas ocorridas. Como



100

complementam Albizu, Olazaran e Simon (2004), odsoferramentas da gestdo da equipe

ajuda a intensificar o trabalho coletivo.

Finalmente, evidenciou-se que o plano integrado pdgetos teve uma contribuicdo
moderadamente significativa, com uma porcentageBbi®. Além de ndo ser a ferramenta
mais usada (29,6%), pode-se dizer que estes mgsilttoncordam com a literatura, porque
nao se levantou autores que falassem sobre alnggéo e a importancia do plano integrado
de projetos para o desempenho dos projetos de Rdemga. A fim de aprofundar a reflexao
sobre a contribuicdo desta ferramenta para o desdropda Reengenharia, recomenda-se

fazer estudos mais especificos.

Tabela 6: Contribuigéo e uso das ferramentas de gé® de projetos
para os projetos de Reengenharia

Contribuicdo
Ferramentas da Gestao Frequéncia
do Projetos 1 4 5 de Usos
Project Charter 31% 59,3% 41,2% 45,9%
Plano Integrado de Projetos 19% 35,6% 32,49 29,6%
Gestdo do Escopo 28,6% 61% 64,7% 51,9%
Gestédo do Tempo 50% 74,6% 73,5% 66,7%
Gestdo dos Custos 23,8% 54,2% 64,7% 47,4%
Gestdo dos Riscos 23,8% 61% 61,8% 49,6%
Gestéo da Equipe 16,79 47,5% 55,9% 40%

4.1.7.5 Contribuicdo das ferramentas de gestdo de projetqsara o desempenho da
Administracdo Cientifica como projeto

Para o projeto da Administracdo Cientifica, nd@®@eseguiu evidenciar que as ferramentas

de gestdo de projetos tiveram algum nivel de donigédo para seu desempenho, ou seja, 0s

resultados da analise de frequéncia corroborarandlise da hipotese 1, na qual constatou-se

que as ferramentas de gestdo de projetos nao gaificaitivas para o desempenho dos

projetos da Administragdo Cientifica.
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Por fim, quando se analisa a contribuicdo das rfeerdas de gestdo de projetos para 0s
projetos de melhoria de processos de uma manedzalglsem discriminar por tipo de
projetos estudados nesta pesquisa, 0s resultaddenelam que todas as ferramentas
contribuem para o desempenho dos projetos de neeltierprocessos, como apresentado na
Tabela 7.

Tabela 7: Nivel de significancia das ferramentas da
gestdo dos projetos nos projetos de melhoria de messos

Ferramentas da Gestdo Nivel de
do Projetos Significancia
Project Charter 0,002
Plano Integrado de Projetos 0,019
Gestéo do Escopo 0,000
Gestéo do Tempo 0,000
Gestéo dos Custos 0,000
Gestéo dos Riscos 0,000
Gestéo da Equipe 0,000

Estes resultados podem ser explicados, uma vezagderramentas de projetos estudadas
nesta pesquisa sao geradas a partir das boasaprdgcgerenciamento de projetos criadas
pelo Project Management Institute PMI (PMBOK), instituicdo reconhecida desde 1969
mundo inteiro, ndo sé por criar as boas praticas, também porque estas tém sido geradas a
partir de pesquisas e debates com gerentes erddsrastituicdes académicas, de modo a

melhora-las para que sejam aplicadas por qualgqganizacdo, em qualquer pais.

Diante disso, cabe ressaltar que as boas praticBMBOK para gerenciar projetos fornecem
um guia geral e flexivel, o suficiente para semptado em qualquer tipo de projeto, desde o

mais simples até o mais complexo.

No entanto, quando se analisou a contribuicdo da ema das ferramentas para cada um dos
tipos de projetos de melhoria de processos (Admagido Cientifica Tayloristal.ean,

Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia), notou-se que nems tad ferramentas séo
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significativas para estes projetos, e que o0 nivel cdntribuicio é percebido como
moderadamente significativo ou extremamente sigatiffo como, levantou-se na hipotese 1

e na resposta da pesquisa, no item # 4.1.7.

5 CONCLUSOES

Neste capitulo, sdo apresentados os principaislasttesta pesquisa, as limitacdes do estudo

e as recomendacg0des para estudos futuros.

Esta dissertacéo teve por objetivo principal redpom@ seguinte pergunta de pesquisa: qual é
a contribuicdo percebida désrramentas degeréncia de projetopara o desempenho dos
projetos deeficiéncia dos processds a qual foi respondida neste estudo a partir do
mapeamento das ferramentas de gestdo dos projetasy como guia o PMBOK e a
identificacdo do uso destas ferramentas em caddasprojetos de melhoria de processos
(Administracdo Cientifica Tayloristd,ean, Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia) e de sua

contribuicdo para cada um destes projetos.

Adicionalmente, houve trés objetivos secundariopri@eiro foi definir os tipos de projetos
que procuram melhorar a produtividade dos procesassempresas. Para responder a este
objetivo, além de mapear os tipos de projetos gqoeupam melhorar a produtividade dos
processos, identificou-se o grau de participa¢&orespondentes em cada um destes projetos.

O segundo objetivo foi analisar a contribuicdo fdeamentas usadas na gestdo de projetos
de aprimoramento de eficiéncia de processos, usamdo referéncia as técnicas do Guia do
PMBOK. Para tanto, analisou-se como as ferramelg@gstao de projetos contribuem para o
desempenho dos projetosean, Kaizen Seis Sigmas, Reengenharia e projetos de
Administracdo Cientifica. Esta andlise foi feitando a ferramenta estatistica qui-quadrado,
por meio da qual se evidenciou quais eram as femtan que contribuem para o desempenho

dos projetos Administracdo Cientifidaan, KaizenSeis Sigmas e Reengenharia.

O terceiro objetivo foi comparar os dados dos redpntes que trabalham nas empresas do
Brasil e da Coldémbia sobre a contribuicdo das rfeerstas de gestdo de projetos nos projetos

de melhoria de processos. Nesse sentido, mapeas-f&ramentas de gestdo de projetos
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usadas na Colombia e no Brasil quando se desemvalserojetos de melhoria de processos.
Posteriormente, analisou-se a contribuicdo daarfesntas de gestdo de projetos usadas pelos
respondentes que trabalham nas empresas da Colénpeis respondentes que trabalham
nas empresas do Brasil, de modo a comparar o ssemlamentas de gestao de projetos entre
estes dois paises e identificar as diferencamelbancas entre os respondentes da Colémbia

e do Brasil.

Umas das principais conclusfes apoés a realizacfestpuisa € que as ferramentas de gestao
de projetos contribuem para o desempenho dos psoletan, Kaizen Seis Sigmas e
Reengenharia, mas nem todas as ferramentas camripara cada um destes projetos. Por
outro lado, nenhuma ferramenta contribui para emeenho da Administracdo Cientifica
como projeto. Inicialmente, partiu-se do pressupdst que todas as ferramentas contribuiam
para o desempenho dos projet@an, KaizenSeis Sigmas, Reengenharia e Administracao
Cientifica, e que, considerando que estas ferramentrgiram das boas praticas da gestdo de
projetos, suas contribuicbes eram importantes padas os projetos de melhoria de

processos.

Outra concluséo importante é que a contribuicdofefaamentas de gestdo de projetos pode
variar entre moderadamente significativa ou extraerde significativa, ressaltando que o
nivel de contribuicdo varia de acordo com a ferrgmele gestdo de projetos e o projeto de

melhoria de processos.

Cabe destacar ainda que o uso das ferramentasstio gie projetos usadas nos projetos
Lean, KaizenReengenharia e Seis Sigmas varia de um pai®ptam neste caso o Brasil e a
Colémbia, assim como a percepc¢édo da contribuicgofetaamentas da gestdo dos projetos

pode variar em cada pais. Essas trés principa@usiies estao representadas no Grafico 8.

Tendo em vista 0 objetivo 1 desta pesquisa: debsirtipos de projetos que procuram
melhorar a produtividade dos processos, identifemgue o desenvolvimento dos projetos de
Administracdo Cientifica tem uma taxa muito baixas nempresas. Trata-se de um
comportamento esperado, porque a AdministracaotiGe@nnédo é considerada como um
projeto, mas sim como a teoria que gerou prati¢asrecas para aumentar a produtividade do
trabalhador de maneira individual. Por isso, quaasieempresas aplicam a Administracao

Cientifica, elas tendem a usar algumas das fert@®meou técnicas da Administracao



104

Cientifica para melhorar o desempenho de seusgsosecomo € o caso do estudo de tempos

€ movimentos.

Também foi interessante perceber que os projetegpresentaram uma maior participacao e
desenvolvimento foram os projetos da Reengenhaui&edesenho de Processos. Tendo em
vista que a tendéncia da aplicacdo deste tipo @etpré pouca, por ser considerado de alto
risco, ha resisténcia, temor e duvidas por parte ed@cutivos e empregados (MARTIN,
1997). No entanto, por meio desta pesquisa, peanesbaue uma tendéncia a aplicar os
projetos de Reengenharia, ja que ajuda a enfrastartudancas globais, a competéncia e as
exigéncias dos clientes — lembrando que a Reengartken como objetivo fazer mudancas
radicais, principalmente nos processos estratégioim de gerar a valor tanto para a

empresa como para seus clientes.

Em relag&o ao objetivo 2: analisar a contribuicé® férramentas usadas na gestao de projetos
de aprimoramento de eficiéncia de processos, usamdo referéncia as técnicas do Guia do
PMBOK, foi interessante ver que nenhuma das femsasecoincide com a percepcéo de sua
contribuicdo de maneira simultdnea para o0s projetean, Kaizen Seis Sigmas e
Reengenharia. Isto quer dizer que a percepc¢éo aotwetribuicdo das ferramentas de gestéo

de projetos somente coincide entre dois ou tréesliesojetos.

No caso das ferramentas da gestdo de escopo mdo,telas contribuem para o desempenho
dos projetosKaizen e de Reengenharia. Para as ferramentas da gestamstb, sua
contribuicéo foi significativa para os projetosane Reengenharia. No caso das ferramentas
da gestdo da equipe, elas auxiliam no desempendiprdjetos de Reengenharia e Seis
Sigmas. No caso das ferramentas da gestdo do elssocontribuem para o desempenho de
trés projetost.ean, Kaizere Reengenharia. Ja a ferrameantgect charters6 contribui para o
desempenho dos projetos de Reengenharia. Porladtroptambém foi curioso perceber que
s6 uma ferramenta ndo contribui para nenhum destaiso projetos: o plano integrado do

projeto.

Uma observacdo que vale ser destacada, para aogs@ano integrado de projetos, é que
como as boas praticas de gestédo de projetos ddPYEBOK foram aceitas pela comunidade
de gestores de projetos no final dos anos 80 (Law&@06), os projetosean, KaizenSeis

Sigma e de Reengenharia surgiram muito antes. &eti€a de tempo na criagdo entre as
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ferramentas da gestdo de projetos e estes quawbmtos pode fazer como que o plano
integrado de projetos primeiro ndo fosse usadooe,cpnseguinte, ndo seja considerado
importante para o desempenho destes projetos §acgda um destes projetos tinha suas

proprias ferramentas para poder executa-los).

Outra observagcdo que vale ser destacada quanteresméntas, cuja contribuicdo é
importante para o desempenho dos projetmn, KaizenSeis Sigma e de Reengenharia, é
gue estas ferramentas — de maneira implicita caurmpeksma caracteristica de cada um destes
projetos — ja eram usadas e suas contribuicbesvjarh sido percebidas para o desempenho
destes projetos.

No caso das ferramentas da gestdo da equipe,réssd@te ver que a gestdo da equipe nao
apresentou contribuicdes para os projéteane também ndo para os projetdaizen Mas,
guando se analisou a literatura, se observou dadersamenta contribui para o desempenho
destes projetos. Como apresentaram os autores2@@y) Canacari e Simon (2012), Bowen
e Youngdahl (1988), Ohno (1988) e Brunet e New 3200

Baseado no fato de que os projetos para melhoraraxessos também precisam de uma
equipe de projeto para implementar melhorias, pm@rlas no trabalho cotidiano dos
empregados e identificar os processos que apresamizdas. Para o caso deane do
Kaizen, deveria-se considerar as ferramentas da gestdeqdipe importantes para seu
desempenho. Considerando isso, recomenda-se giésesavolvam estudos futuros, a fim de
corroborar a razéo pela qual ndo ha significanasafdrramentas da gestdo da equipe para os

projetosLean e Kaizen

Outro aspecto importante diz respeito ao resuleddenciado com a ferramenta pimject
charter para os projetos de Reengenharia, jA que estnfenta somente contribui para o
desempenho destes projetos. Este resultado podx@érado pela mesma natureza destes
projetos, em que o risco de execucdo € muito aiadp se aplica a ferramenta gloject
charter (um documento que constata as necessidades deigprog limites do mesmo, os
processos a serem mudados e as expectativas es)erblésse sentido, pode-se evitar
mudancas que ndo estejam consideradas dentre almoesmpactando significativamente a

organizacao e seus clientes.
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Tendo em vista o objetivo 3: comparar os dados rspondentes que trabalham nas
empresas do Brasil e da Colombia sobre a contébui@s ferramentas de gestao de projetos
nos projetos de melhoria de processos, foi posgleatificar a diferenca na percepcéao sobre
a contribuicdo de algumas ferramentas da gestjwaojetos para os projetos de melhoria de
processos entre os respondentes destes dois p&ises. diferenca se apresentou nas
ferramentas da gestdo do tempo, ferramentas daogdet custos e project charter nas
quais se evidenciou que a percepc¢ao destas tramfartas dos respondentes que trabalham
nas empresas da Colémbia contribui para o deserapdob projetos de melhoria de
processos. Ao contrario do que se verifica entreeggondentes que trabalham nas empresas
do Brasil, onde se percebeu que estas ferrameatasamtribuem para o desempenho destes

projetos.

Por outro lado, também foi possivel evidenciar glggimas ferramentas ndo apresentaram
diferencas sobre a contribuicdo percebida pelgmreentes que trabalham em empresas da
Colébmbia e pelos que trabalham em empresas do|Brems quais se notou que as

ferramentas contribuem para o desempenho dos gsojiet melhoria de processos para 0s
dois paises. Estas ferramentas foram: da gest@satpo, da gestdo da equipe e da gestao
dos riscos. Além disso, foi possivel ver semelhapgnto a percepcao da contribuicdo para
as trés ferramentas, assim como perceber difereagaselacdo a percepcdo sobre a

contribuicdo das ferramentas da gestédo da equapdesramentas da gestédo de escopo.

No caso das ferramentas da gestdo da equipe, aiboog@o percebida apresentou
semelhancas porque, para os dois paises, as fetemma gestdo da equipe ajudam a alocar
0S recursos necessarios para executar os prageto®, mencionam os autores Joya (2014) e
Marques (2009). Por outro lado, também apresentmugnas diferencas. No caso da
Colémbia, é interessante ver que as ferramentgestao da equipe também tém uma funcéo
de controle, como menciona Joya (2014), e que ajudgerificar se a equipe esta cumprindo

com seus papéis e responsabilidades.

No Brasil, ao contrario, percebeu-se que as femsasela gestdo da equipe tém uma fungéo
um pouco mais motivacional, como mencionam Margufionsky (2011), os quais afirmam
que as ferramentas da gestdo da equipe ajudam ¢amamento e motivacdo da equipe, a

fim de que os membros do grupo se comprometam comjeto.
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No caso das ferramentas da gestdo do escopo, réquetdnd diferencas quanto a percepcéo
sobre sua contribuicdo. No caso do Brasil, por gt@ncom estas ferramentas € possivel
acompanhar o desempenho da equipe do projeto (K®r@009). JA na Colémbia, estas
ferramentas ajudam a controlar que se faca apemti@baho que foi requerido (Guerrero,
2013).

No que diz respeito a semelhanca percebida solaieéga contribuicdo das ferramentas da
gestdo do escopo para os projetos de melhoriactegsos nas empresas da Colémbia e nas
empresas do Brasil, notou-se que em ambos as famtash da gestdo do escopo sao
importantes, porque ajudam na definicdo dos olgstido projeto. Este € a principal

contribuicdo das ferramentas da gestédo do escegondo o guia PMBOK.

Quando se analisa a gestado dos riscos, vé-se geen@lhanca sobre a contribuicdo das
ferramentas da gestao dos riscos para as emp@eas@nas, assim como para as empresas
brasileiras, se apresenta na medida em que estamémtas ajudam na identificacdo dos
riscos por meio de um bom planejamento e entendondeles préprios (Joya, 2014;
Guerrero, 2013 & Marques & Plonsky, 2011).

Outro aspecto interessante é que ndo se considera derramenta do plano integrado do
projeto contribua para o desempenho dos projetosndioria dos respondentes que
trabalham nas empresas da Colémbia e do Brasi &sdéncia coincide com a resposta do
objetivo 1, no qual se analisou a contribuicdo @aida para cada uma das ferramentas da
gestdo de projetos para cada projeto de melhor@atessos, sem discriminar a analise por
paises (lembrando que esta pesquisa também teandestes que trabalham em empresas

de outros paises, como se apresentou no Capiflo 4.

Tendo em vista a pergunta da pesquigel é a contribuicdo percebida degamentas da
geréncia de projetogpara o desempenho dos projetos efieiéncia dos processds foi
possivel evidenciar qual era o nivel de contribmigds ferramentas da gestdo de projetos para
0s projetod_ean, KaizenSeis Sigmas e Reengenharia. Diante disso, netous o rango de
contribuicdo varia entre as ferramentas de ges&oprdjetos que s&o extremamente
significativas e as que apresentaram uma contébuimoderadamente significativa. No

entanto, dependendo do projeto de melhoria de gsosellean, Kaizen Seis Sigmas e



108

Reengenharia), as ferramentas de gestdo de promidem ter uma contribuicdo

extremamente significativa ou moderadamente satifia.

Foi interessante ver que, unicamente para tréanfemtas, o nivel de contribuicdo é igual

para 0s quatro tipos de projetose&n, Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia). Estas
ferramentas séo: o plano integrado de projetosiab tgm uma contribuicdo moderadamente
significativa, e as ferramentas de gestdo do eseog® ferramentas da gestdo do risco, que

tem uma contribuicdo extremamente significativa.

Quanto as demais ferramentas, evidenciou-se qisebde contribuicdo € igual para dois ou
trés dos projetos estudados nesta pesquisa. No daaderramentgoroject charter ela
apresentou uma contribuicdo extremamente signifecg@iara os projetdsean e Kaizenpara
0S projetos Seis Sigmas e de Reengenharia, sugoagéo foi moderadamente significativa.
No caso das ferramentas da gestdo do tempo, strdbog@o € extremamente significativa
para os projetokean, Kaizere Reengenharia, diferentemente dos projetos $gisaS, na

qual apresentou uma contribuicdo moderadamentéisagiva.

No caso das ferramentas da gestdo dos custospstuidbaicdo € extremamente significativa
para os projetokeane de Reengenharia. O contrario em relacédo aostgsdfaizene Seis
Sigmas, nos quais a contribuicdo das ferramentagedtio dos custos é moderadamente

significativa.

No que diz respeito a contribuicdo das ferrametdiagestdo da equipe, esta € moderadamente
significativa para os projetdsan, Kaizere Seis Sigmas. Em contrapartida, para os projetos

de Reengenharia, a contribuicdo destas ferramérgasemamente significativa.

Outro aspecto importante a destacar é que a dif@relo nivel de contribuicdo das
ferramentas de gestdo de projetos entre os projegas), Kaizen Seis Sigmas e
Reengenharia, em alguns casos, corroboram a agsigfdopercebida. Ja em outros, também

corroboram, mas de maneira parcial, de acordo raspondentes desta pesquisa.

Para o caso dproject charter evidenciou-se que, para todos 0s quatro tipogrojetos, a
percepcdo sobre sua contribuicdo € corroboradaapaente com o nivel de contribuicao.

Para os projetokean, Kaizene Seis Sigmas, a contribuicdo é extremamentefisigiia,
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mas quando se analisou sua contribuicédo, percebguesndo contribuem de fato. O que este
resultado apresenta é que esta ferramenta, p@end@las mais usadas para a execucao desses
projetos, conduz a percepcao de qeaject chartemao contribui para o desempenho destes

projetos, mas quando ela € usada, sua contribaigditremamente importante.

Diferentemente do que se constatou com o0s projitd®eengenharia, em que a contribuicao
€ moderadamente significativa. Ao analisar a suariboiicdo, constatou-se que de fato
contribuem. Isso mostra que as ferramentgsrdgct chartercontribuem para o desempenho

dos projetos de Reengenharia, mas pode ser qusej@n essenciais para sua execugao.

No caso das ferramentas da gestdo do escopo, setmue 0 nivel de contribuicdo
(extremamente significativo) corrobora parcialmerde contribuicdo percebida destas
ferramentas para os projetbeane Seis Sigmas, na qual verificou-se que ndo dtor@Em
para o desempenho destes projetos. Esse resudadmstra que esta ferramenta, por nao ser
das mais usadas para a execucdo desses projetdsizc®d percepcdo de que a gestdo do
escopo nao contribui para o desempenho destesqwojeas quando usada, sua contribuicéo
€ extremamente importante. Cabe mencionar que, aatribuicdo desta ferramenta no
desempenho dos projeth®an e Seis Sigmas, seria interessante fazer outraleshais

profundo, a fim de corroborar a contribuicéo peidab

Quanto a gestdao do tempo, evidenciou-se que, senpand 0S projetosean seu nivel de
contribuicdo (extremamente significativa) corrobpaacialmente a que foi percebida. Ainda
gue nado tenham contribuido para o desempenho desgews, trata-se da ferramenta mais
usada por este projeto. Aléem disso, é curioso mptay segundo a literatura, as ferramentas da
gestdo de tempo sdo importantes para os projegag como menciona Dennis (2007),
EIMaraghy e Deif (2014) e Jones e Womack (2005yahdo em conta os resultados da
contribuicdo percebida, em que n&o contribuicdoa par desempenho destes projetos,
recomenda-se fazer estudos mais profundos e dspscobre esta ferramenta. Cabe
mencionar que um fator que podia impactar estegtag®s € a amostra dos respondentes que

participaram nos projetdsean.

Para o caso das ferramentas da gestdo do risdiicoresse que, somente para os projetos de
Seis Sigmas, 0 nivel de contribuicdo (extremamsigeificativo) corrobora parcialmente a

contribuicdo percebida, a qual revelou que ndodmribuicdo para o desempenho destes
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projetos. Além disso, é interessante perceber dpi@cordo com a literatura, as ferramentas
da gestdo de risco sdo importantes para os prdgEissSigmas, como mencionam Pyzdek
(2003) e Scatolin (2005). Este resultado mostra epia ferramenta, embora seja uma das
mais usadas para a execucao destes projetos, &s pede ndo contribuir para um impacto

significativo no desempenho dos projetos de Sgm&s, mas normalmente esta ferramenta é
essencial para o desempenho destes projetos. Almt@ntecomenda-se fazer um estudo mais

especifico sobre a contribuicdo desta ferramentagmprojetos de Seis Sigmas.

Sobre as ferramentas da gestdo da equipe, se eodeue, apenas para os projetos de Seis
Sigmas, o nivel de contribuicdo (moderadamenteifiigtivo) corrobora parcialmente a
contribuicdo percebida, que de fato elas contribpam o desempenho destes projetos. Este
resultado apresenta que essas ferramentas de gkstfoojetos contribuem sim para o

desempenho dos projetos Seis Sigmas, mas haossHwiass para sua execucao.

Em quanto as demais ferramentas, seu nivel deilmaigiko mostrou-se parcialmente ou
totalmente significativo, corroborando com a cdmiigéo percebida para o desempenho dos

projetosLean, KaizenSeis Sigmas e Reengenharia.

Também foi interessante constatar que, para ostpsojde Administracdo Cientifica,
percebeu-se que nenhuma ferramenta da gestdo detoprocontribui para seu
desenvolvimento, resultado esperado, tendo em gistaa Administracdo Cientifica ndo é
considerada um projeto. O que se recomenda, pandossfuturos, é avaliar o uso das
técnicas da Administracdo Cientifica nas empresas, ena hora de seu desenvolvimento,
aplicam-se alguma das ferramentas da gestdo detgeojcomo para o caso do estudo de

tempos e movimentos.

Finalmente, com esta pesquisa, evidenciou-se baigdes ndo s6 para o campo académico,
mas também para o campo pratico. Por meio dostaessl obtidos, foi possivel analisar de
forma conjunta a contribuicdo das ferramentas dégede projetos, levando em conta uma
das melhores préaticas, e mais reconhecidas mureliégdmo campo da gestdo de projetos
(PMBOK), para os projetos que procuram melhordrcgacia dos processos, 0s quais Sao 0s
mais usados pelas empresas. Desse modo, pode-paraora contribuicdo das ferramentas

da gestao de projetos entre os projeteEn, KaizenSeis Sigmas e Reengenharia.
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Esta pesquisa também permitiu evidenciar o usdgilenas ferramentas da gestédo de projetos
neste tipo de projeto, as quais ja eram usadasateira implicita, em funcdo das mesmas
carateristicas dos projetos. Ademias, com estel@stel notou qual era a contribuicdo dessas
ferramentas desde a perspectiva da gestdo degmopetsim como identificaram-se outras
ferramentas da gestdo de projetos que contribuegangodesempenho destes projetos e néo

eram levados em conta.

Outra contribuicdo importante para a academia doistatar que o uso das ferramentas da
gestéo de projetos e a contribuicdo percebida sléstaamentas para os projetos de melhoria
de processos pode diferir de um pais ao outro +eneaso, entre dois paises em
desenvolvimento (Brasil e Coldmbia). Ha ai um fatderessante, porque os projetos de
melhoria de processos e as boas praticas de géstfwojetos foram criados em paises
desenvolvidos, e a tendéncia é acreditar que testies projetos como as ferramentas de
gestdo de projetos podem ser adaptados de iguainmaros paises em desenvolvimento.
Esta pesquisa evidenciou, todavia, que o0 uso daanfentas da gestdo de projetos e sua

contribuicdo nos projetos de melhoria de procedespsndem do contexto do pais.

Quanto as contribui¢cdes para o campo pratico, pierse identificar outras praticas para que
sejam aplicadas pelos gestores dos projetos deorizeltle processos, contribuindo com o

bom desempenho deles.

Por ultimo, cabe mencionar que o grafico resumesata as trés principais conclusfes desta
pesquisa mencionadas no inicio deste capitulo. Bsifico, porém, sO apresenta a
contribuicdo daquelas ferramentas de gestdo detpsopas quais se percebeu contribuicao
para o desempenho dos projetasan, Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia, e que foram
corroboradas com seu nivel de contribuicdo, extneendée significativa ou moderadamente

significativa.

Sobre 0s outros casos nos quais a contribuicacelpdec das ferramentas da gestdo de
projetos ndo concordaram com o nivel de contrilmjighcomenda-se fazer estudos mais

especificos, 0 que sera tratado no subcapituleaterrendagdes para estudos futuros.
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Grafico 8: Resumo das conclusdes de pesquisa
Elaborado pela autora

Para maior claridade do grafico, usou-se as sMI&s e E.S., que representam o nivel de

contribuicdo, sendo M.S. moderadamente signifieaiE.S. extremamente significativa.

5.1 Recomendacdes para estudos Futuros

Como recomendacfes para estudos futuros, ha veugestdes para abordar com mais
profundidade no campo da gestdo de projetos, assmb 0s que procuram melhorar a
eficiéncia nas organizacdes, considerando que dsisscampos sdo vastos e importantes
para as empresas e para as areas académicas das@dgdio e de producdo. Pode-se
empregar, também, um método qualitativo ou o meétddotriangulacdo ou o método

guantitativo, usando outros modelos estatisticos.
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Seria interessante analisar as razfes pelas qoas terramentas da gestdo de projetos
contribuem para os projethgan, KaizenSeis Sigmas e de Reengenharia, e por que outras
ferramentas ndo contribuem. No caso das ferrameartagjue se evidenciou que nao ha
contribuicdo para o desempenho dos projetos deonelde processos, seria interessante
fazer estudos mais especificos e mais profundos pada uma das ferramentas,
independentemente de o projetolsean, KaizenSeis Sigmas ou Reengenharia (nos quais se
percebeu que as ferramentas de gestdo de progosontribuem para seu desempenho), a
fim de identificar as razdes pelas quais ndo gemamhuma contribuicdo — pode ser que

gerem alguma contribuicdo, mas ela néo € signifeat

Também seria interessante estudar as razfes pelasalgumas ferramentas apresentaram
uma contribuicdo extremamente significativa, e mpral motivo outras ferramentas
apresentaram uma contribuicdo moderadamente s@gvé para os projetos de melhoria de
processos. Aconselha-se, porém, que o estudo desssess se faca de maneira especifica
para cada um dos projetos estudados nesta pes@uisposteriormente, que seja
complementado ao comparar os resultados gerados estprojetod.ean, Kaizen Seis

Sigmas e Reengenharia.

Outro estudo pertinente seria analisar a cultugarozacional do Brasil e da Colémbia para
ver se ela influi na percepcédo sobre a contribuilgioferramentas da gestao de proje&a,

Kaizen Seis Sigmas e Reengenharia.

Finalmente, seria interessante, para estudos 8jtuamalisar outras variaveis, como
relacionadas ao tamanho da empresa (grandes, ragdipequenas @yme$ e se O
desenvolvimento dos projetos de melhoria de prosessa estratégico ou ndo, a fim de
verificar se a contribuicdo das ferramentas dadgedé projetos depende ndo s6 do contexto
do pais, mas também da cultura organizacionalagi@mnho da empresa e se o projeto era de

fato estratégico.

Quanto a coleta de dados, recomenda-se que o tandanamostra seja igual ou apresente
poucas variagfes entre os projetean, KaizenSeis Sigma e Reengenharia, ja que isso foi

uma limitacdo para esta pesquisa.
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REENGENHARIA
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APENDICE 1: QUESTIONARIO DE PESQUISA

OBJETIVO:

Esta pesquisa tem como objetivo estudar o impaxtanetodos da gestdo de projetos
em projetos de aumento da eficiéncia dos proceSs@sexperiéncia é o foco desta pesquisa.
De antemao, agradeco sua colaboracéo e o tempendiadp.

1. VOCE JA PARTIQIPOU DE UM PROJETO QUE PRQCURAVA
MELHORAR A EFICIENCIA DOS PROCESSOS NA ORGANIZACAQO?
Sim
Nao
2. ESSE PROJETO ERA DO TIPO:

Lean

Kaizen

Six Sigma

Administracéo cientifica taylorista
Reengenharia de processos
Outro. Explique:

3. FORAM USADAS FERRAMENTAS DE GESTAO DE PROJETOS NESE
PROJETO? QUAIS?

Nao foram usadas ferramentas de gestédo de projetos
Project charter

Plano integrado do projeto

Gestao do escopo (com WBS)

Gestao do tempo (com cronograma)

Gestao dos custos (com cost baseline)

Gestao de riscos

Gestao da equipe (matriz RACI ou organograma I)near
Outra

Outra

4. ATE QUE PONTO ESSAS FERRAMENTAS CONTRIBUIRAM PARA O
SUCESSO DO PROJETO?

Nao se aplica (se nao foram usadas ferramentas)
Contribuicdo extremamente importante
Contribuicao significativa

Contribuicdo moderada

Pouca contribuicao

PERFIL DOS RESPONDENTES:

1. Setor da empresa onde vocé estéa trabalhando:
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2. Ramo de negocios da empresa onde vocé trabalhaaballou com projetos de
melhora da eficiéncia:
Servicos
Industrial.
Financiero
Seguros
Consultoria.
Outras: especifique qual

3. Cargo na empresa onde desenvolveu ou desenvojrejetos:

Vice- Presidente
Gerente

Diretor

CEO
Profissional (especialista)
Analista

Outros: especifique qual

4. Nacionalidade da empresa onde desenvolveu o ddsero(s) projeto(s).

Brasil
Estrangeira; especifique o pais

5. Anos de experiéncia em projetos:

Menos de 5 anos.
Entre 5 a 10 anos.
Entre 10 a 15 anos.
Mais de 15 anos.

6. Especifique o0 ano em que desenvolveu o(s) protos(

APENDICE 2 — ANALISES DE FREQUENCIAS SIMPLES PORPD DE PROJETO

Tabela 1: Participa¢cdo dos respondentes
no Lean como Projetos

Frequency Percent Valid Percent Cumulativg
Percent
Valid 1=Sim 40 18,9 18,9 18,9]
2 =Nao 172 81,1 81,1 100,0f
Total 212 100,0 100,0




Tabela 2: Participacdo dos Respondentes na

Administracao Cientifica como Projeto
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Frequency Percent Valid Percent Cumulativp
Percent
Valid 1=Sim 3 1,4 1,4 1,4
2 =Nao 209 98,6 98,6 100,0
Total 212 100,0 100,0
Tabela 3: Participacdo dos Respondentes
no Kaizencomo Projeto
Frequency Percent Valid Percent Cumulativp
Percent
Valid 1=Sim 30 14,2 14,2 14,2
2 =Nao 187 85,8 85,8 100,0
Total 212 100,0 100,0
Tabela 4: Participacdo dos Respondentes
no Seis Sigmas como Projeto
Frequency Percent Valid Percept Cumulativp
Percent
Valid 1=Sim 25 11,8 11,8 11,8
2 =Nao 187 88,2 88,2 100,0
Total 212 100,0 100,0
Tabela 5: Participacdo dos Respondentes
na Reengenharia como projeto
Frequency Percent Valid Percent Cumulativl
Percent
Valid 1=Sim 134 63,7 63,7 63,7
2 =Néao 77 36,3 36,3 100,0
Total 212 100,0 100,0
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APENDICE 3: ANALISES CHI-SQUARE PARA O LEAN VS ABERRAMENTAS DE

PROJETOS

Tabela 6: Chi-Square Tests para o Project Charter

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,692 ,429|
Likelihood Ratio 1,718 424
Linear-by-Linear Association 1,357 244
N of Valid Cases 40

Tabela 7: Chi-Square Tests para o Plano IntegradoelProjetos

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square 3,615 ,159
Likelihood Ratio 3,788 ,150
Linear-by-Linear Association ,942 ,332
N of Valid Cases 40

Tabela 8: Chi-Square Tests para a Gestao de Escopo

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 3,745 ,207
Likelihood Ratio 3,214 ,200
Linear-by-Linear Association 3,092 ,081
N of Valid Cases 40

Tabela 9: Chi-Square Tests para a Gestdo do Tempo

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

2,349
2,213
2,187

40

,309
,331
,142




127

Tabela 10: Chi-Square Tests para a Gestao dos Custo

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

6,708

6,557

4,082

,035
,038
,043

Tabela 11: Chi-Square Tests para a Gestdo de Risco

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

5,242

5,411

2,750

,073
,067
,097

Tabela 12: Chi-Square Tests para a Gestdo da Equipe

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,529 ,466
Likelihood Ratio 1,563 ,458
Linear-by-Linear Association ,839 ,360
N of Valid Cases 40
APENDICE 4: ANALISES CHI-SQUARE PARA OS PROJET®AIZEN VS AS
FERRAMENTAS DE PROJETOS

Tabela 13: Chi-Square Tests para o Project Charter
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)

Pearson Chi-Square 2,7 2 ,256
Likelihood Ratio 2,867 2 ,238
Linear-by-Linear Association 2,63 1 ,105
N of Valid Cases 30
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Tabela 14: Chi-Square Tests para o Plano Integradde Projetos

Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 4,814 ,090
Likelihood Ratio 6,897 ,032
Linear-by-Linear Association 3,695 ,055
N of Valid Cases 30
Tabela 15: Chi-Square Tests para a Gestdo do Escopo
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 7,185 ,028
Likelihood Ratio 9,768 ,008
Linear-by-Linear Association 6,891 ,009
N of Valid Cases 30
Tabela 16: Chi-Square Tests para a Gestao do Tempo
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 11,795 ,003
Likelihood Ratio 14,324 ,001
Linear-by-Linear Association 11,116 ,001
N of Valid Cases 30
Tabela 17: Chi-Square Tests para a Gestdo dos Custo
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 2,729 ,256
Likelihood Ratio 2,867 ,238
Linear-by-Linear Association 1,931 ,163
N of Valid Cases 30




Tabela 18: Chi-Square Tests para a Gestdo de Risco
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Value df Asymp. Sig. (2
sided)
Pearson Chi-Square 7,360 2 ,025
Likelihood Ratio 8,232 2 ,016
Linear-by-Linear 7,103 1 ,008
Association
N of Valid Cases 30
Tabela 19: Chi-Square Tests para a Gestédo da Equipe
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 3,912 2 ,137
Likelihood Ratio 4,162 2 ,125
Linear-by-Linear Association 2,407 1 121
N of Valid Cases 30

APENDICE 5: ANALISES CHI-SQUARE PARA OS PROJETOEIS SIGMAS VS AS
FERRAMENTAS DE PROJETOS

Tabela 20: Chi-Square Tests para o Project Charter

Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 1,954 2 ,376
Likelihood Ratio 1,988 2 ,370]
Linear-by-Linear Association 1,340 1 247
N of Valid Cases 25
Tabela 21: Chi-Square Tests para o Plano Integraddo Projeto
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 3,741 2 ,154
Likelihood Ratio 4,78 2 ,091
Linear-by-Linear Association ,633 1 ,419]
N of Valid Cases 25




130

Tabela 22: Chi-Square Tests para a Gestao do Escopo

Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 3,838 2 ,147
Likelihood Ratio 5,328 2 ,070
Linear-by-Linear Association 3,566 1 ,059
N of Valid Cases 25
Tabela 23: Chi-Square Tests para a Gestdo do Tempo
Value df Asymp. Sig. (2
sided)
Pearson Chi-Square 4,618 2 ,134
Likelihood Ratio 3,894 2 ,143]
Linear-by-Linear 1,286 1 ,257
Association
N of Valid Cases 25
Tabela 24: Chi-Square Tests para a Gestao dos Custo
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 2,679 2 ,262
Likelihood Ratio 2,95¢ 2 ,228
Linear-by-Linear Association ,837 1 ,355
N of Valid Cases 25
Tabela 25: Chi-Square Tests para a Gestdo de Riscos
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square ,595 2 743
Likelihood Ratio ,608 2 , 738
Linear-by-Linear Association ,381 1 ,537

N of Valid Cases




Tabela 26: Chi-Square Tests para a Gestdo da Equipe
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Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 6,548 ,038
Likelihood Ratio 8,984 ,011
Linear-by-Linear Association 1,524 217
N of Valid Cases 25

APENDICE 6: ANALISES CHI-SQUARE PARA OS PROJETOSENGENHARIA VS
AS FERRAMENTAS DE PROJETOS

Tabela 27: Chi-Square Tests para o Project Charter

Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 8,364 ,015
Likelihood Ratio 8,482 ,014
Linear-by-Linear Association 3,406 ,065
N of Valid Cases 13b
Tabela 28: Chi-Square Tests para o Plano Integradde Projetos
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 3,383 ,184
Likelihood Ratio 3,548 ,170]
Linear-by-Linear Association 2,711 ,096
N of Valid Cases 13b
Tabela 29: Chi-Square Tests para a Gestao do Escopo
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 13,353 ,001
Likelihood Ratio 13,658 ,001
Linear-by-Linear Association 12,929 ,000]
N of Valid Cases 13b
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Tabela 30: Chi-Square Tests para a Gestao do Tempo

Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 7,632 ,022
Likelihood Ratio 7,437 ,024
Linear-by-Linear Association 6,962 ,008
N of Valid Cases 13b
Tabela 31: Chi-Square Tests para a Gestdo dos Custo
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 14,565 ,001]
Likelihood Ratio 15,16% ,001
Linear-by-Linear Association 14,4%6 ,000]
N of Valid Cases 13b
Tabela 32: Chi-Square Tests para a Gestao de Risco
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 16,264 ,000
Likelihood Ratio 16,900 ,000
Linear-by-Linear Association 15,276 ,000
N of Valid Cases 13b
Tabela 33: Chi-Square Tests para a Gestdo da Equipe
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 14,469 ,001
Likelihood Ratio 15,56% ,000
Linear-by-Linear Association 14,339 ,000
N of Valid Cases 13b
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APENDICE 7: ANALISES CHI-SQUARE PARA BRASIL VS ABERRAMENTAS DE

PROJETOS

Tabela 34: Chi-Square Tests para o Project Charter

Value df Asymp. Sig. (2-sided}
Pearson Chi-Square 1,49 AT7
Likelihood Ratio 1,467 ,480
Linear-by-Linear Association 44 ,503
N of Valid Cases 8

Tabela 35: Chi-Square Test para o Plano Integradde Projetos

Value df Asymp. Sig. (2-sided}
Pearson Chi-Square 2,96 ,228
Likelihood Ratio 2,971 ,226
Linear-by-Linear Association 1,69 ,193

N of Valid Cases

Tabela 36: Chi-Square Test para a Gestdo do Escopo

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

7,%6

7,322

6,59

,028
,026
,010

Tabela 37: Chi-Square Test para a Gestdo do Tempo

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided}

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

3,94
3,964
3,70

,139
,138
,054
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Tabela 38: Chi-Square Test para a Gestao dos Custos

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

3,96
4,076
3,14

,138
,130
,076

Tabela 39: Chi-Square Test para a Gestao de Riscos

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

9,14
9,528
9,01

,010
,009
,003

Tabela 40: Chi-Square Test para a Gestdo da Equipe

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided}

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

9,74

10,478

7,79

3

8

,008
,005
,005

APENDICE 8: ANALISES CHI-SQUARE PARA COLOMBIA V&S FERRAMENTAS

DE PROJETOS

Tabela 41: Chi-Square Tests para o Project Charter

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided}

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

8,34
8,554
7,60

,015
,014
,006
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Tabela 42: Chi-Square Test para o Plano Integradoal Projetos

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided}

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

1,509

1,697
1,37

470
428
,242

Tabela 43: Chi-Square Test para a Gestdo do Escopo

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided}

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

13,314

14,172
12,4

2

,001
,001
,000

Tabela 44: Chi-Square Test para a Gestdo do Tempo

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided}

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

5,750

5,528

4,544

,072
,063
,033

Tabela 45: Chi-Square Test para a Gestao dos Custos

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided}

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
Linear-by-Linear Association

N of Valid Cases

9,244

9,584
6,9(

,010
,008
,009




136

Tabela 46: Chi-Square Test para a Gestao de Riscos

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio

N of Valid Cases

Linear-by-Linear Association

6,5(
6,554
6,23

,039
,038
,013

Tabela 47: Chi-Square Test para a Gestdo da Equipe

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided}

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio

N of Valid Cases

Linear-by-Linear Association

8,67
9,20(
8,14

,013
,010
,004

APENDICE 9 — ANALISES DE FREQUENCIA DA CONTRIBUID DAS

FERRAMENTAS DE GESTAO DE PROJETOS NO DESEMPENHO DFRFBOJETOS

LEAN
Tabela 48: Contribuicdo do Project Charter
p5rec Total
1 4 5
P4 1 1=Sim Count 5 9 6 20
% within p5rec 38,5% 50,0% 66,7%| 50,0%
2 = Nao Count 9 3 20
% within p5rec 61,59 50,0% 33,3%| 50,0%
Total Count 1 18 9 40
% within p5rec 100,09 100,0% 100,0%| 100,0%
Tabela 49: Contribuicdo do Plano Integrado de Projs
p5rec Total
1 4 5
P4 2 1=sim Count 1 6 1 8
% within p5rec 7,7% 33,3% 11,1%| 20,0%
2= Nao Count 12 12 8 32
% within p5Srec 92,3% 66,7% 88,9%| 80,0%
Total Count 13 18 9 40
% within p5Srec 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%




Tabela 50: Contribuicdo da Gestéo do Escopo
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p5rec Total
1 4 5
P4 3 1=sim Count 4 10 6 20
% within p5rec 30,8% 55,6% 66,7%| 50,0%
2=Nao Count 9 8 3 20
% within p5rec 69,2% 44,4% 33,3%| 50,0%
Total Count 13 18 9 40
% within p5rec 100,09 100,0% 100,0%| 100,0%
Tabela 51: Contribuicdo da Gestdo do Tempo
p5rec Total
1 4 5
P4 4 1=sim Count ¢] 16 8 33
% within p5rec 69,2% 88,9% 88,9%| 82,5%
2= Néao Count 4 2 1 7
% within p5rec 30,8% 11,1% 11,1%| 17,5%
Total Count 13 18 9 40
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%
Tabela 52: Contribuicdo da Gestédo dos Custos
p5rec Total
1 4 5
P4 5 1=sim Count P 5 6 13
% within p5rec 15,4% 27,8% 66,7%| 32,5%
2=Nao Count 11 13 3 27
% within p5rec 84,6% 72,2% 33,3%| 67,5%
Total Count 13 18 9 40
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%
Tabela 53: Contribuicdo da Gestéo de Risco
p5rec Total
1 4 5
P4_6 1 Count 4 7 7 18
% within p5rec 30,8% 38,9% 77,8% 45,0%
2 Count 9 11 2 22
% within p5rec 69,2% 61,1% 22,2% 55,0%
Total Count 13 18 9 40
% within p5rec 100,09% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabela 54: Contribuicdo Gestédo da Equipe

p5rec Total
1 4 5
P4 7 Count B 8 3 14
% within p5rec 23,1% 44,4% 33,3% 35,0%
Count 1d 10 6 26
% within p5rec 76,9% 55,6% 66,7% 65,0%
Total Count 13 18 9 40
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

APENDICE 10 - ANALISES DE FREQUENCIA DA CONTRIBGAO DAS
FERRAMENTAS DE GESTAO DE PROJETOS NO DESEMPENHO DEROJETOS

KAIZEN
Tabela 55: Contribuicdo do Project Charter
p5rec Total
1 4 5
P4 1 Count 2 6. 4, 12
% within p5rec 20,0% 46,2% 57,1% 40,0%
Count 8 72 3 18
% within p5rec 80,0% 53,8% 42,9% 60,0%
Total Count 1d 13 7 30
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 56: Contribuigdo do Plano Integrado de Projis
p5rec Total
1 4 5
P4 2 Count 0 5. 2 7
% within p5rec 0,0% 38,5% 28,6% 23,3%
Count 1Q 8, 5a 23
% within p5rec 100,0% 61,5% 71,4% 76,7%
Total Count 1d 13 7 30
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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p5rec Total
1 4 5
P4 3 Count 9 5ab 4, 9
% within p5rec 0,0% 38,5% 57,1% 30,0%
Count 1Q 8ab 3 21
% within p5rec 100,0% 61,5% 42,9% 70,0%
Total Count 1d 13 7 30
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 58: Contribuicdo da Gestdo do Tempo
p5rec Total
1 4 5
P4_4 Count 2 9% b I 18
% within p5rec 20,0% 69,2% 100,0% 60,0%
Count 8 4a v Oy 12
% within p5rec 80,0% 30,8% 0,0% 40,0%
Total Count 1d 13 7 30
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 59: Contribuicdo da Gestédo dos Custos
p5rec Total
1 4 5
P4 5 Count 2 7a 3 12
% within p5rec 20,0% 53,8% 42,9% 40,0%
Count 8 6. 4, 18
% within p5rec 80,0% 46,2% 57,1% 60,0%
Total Count 1d 13 7 30
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 60: Contribuicdo da Gestéo de Riscos
p5rec Total
1 4 5
P4 6 Count ad Tab 5, 13
% within p5rec 10,0% 53,8% 71,4% 43,3%
Count 9 6a, b 2 17
% within p5rec 90,0% 46,2% 28,6% 56,7%
Total Count 1d 13 7 30
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabela 61: Contribuicdo da Gestdo da Equipe

p5rec Total
1 4 5
P4 7 Count 2 8, 3. 13
% within p5rec 20,0% 61,5% 42,9% 43,3%
Count 8 5a 4, 17
% within p5rec 80,0% 38,5% 57,1% 56,7%
Total Count 1d 13 7 30
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

APENDICE 11 - ANALISES DE FREQUENCIA DA CONTRIBGAO DAS
FERRAMENTAS DE GESTAO DE PROJETOS NO DESEMPENHO DEROJETOS

SEIS SIGMAS
Tabela 62: Contribuicdo do Project Charter
p5rec Total
1 4 5
P4 1 Count a 9, 4, 14
% within p5rec 25,0% 64,3% 57,1% 56,0%
Count 3 5a 3 11
% within p5rec 75,0% 35,7% 42,9% 44,0%
Total Count 4 14 7 25
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 63: Contribuicdo do Plano Integrado de Pragtos
p5rec Total
1 4 5
P4 2 Count 9 64 1. 7
% within p5rec 0,0% 42,9% 14,3% 28,09
Count 4 8, 6, 18
% within p5rec 100,0% 57,1% 85,7% 72,09
Total Count 4 14 7 25
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%




Tabela 64: Contribuicdo da Gestédo do Escopo
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p5rec Total
1 4 5
P4 3 Count 9 7a 4, 11
% within p5rec 0,0% 50,0% 57,1% 44,0%
Count 4 74 3 14
% within p5rec 100,0% 50,0% 42,9% 56,0%
Total Count 4 14 7 25
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 65: Contribuicdo da Gestdo do Tempo
p5rec Total
1 4 5
P4 4 Count 2 13, 5a 20
% within p5rec 50,0% 92,9% 71,4% 80,0%
Count 2 1, 2, S
% within p5rec 50,0% 7,1% 28,6% 20,0%
Total Count 4 14 7 25
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 66: Contribuicdo da Gestédo dos Custos
p5rec Total
1 4 5
P4 5 Count 2 7a 1, 10
% within p5rec 50,0% 50,0% 14,3% 40,0%
Count 2 7 6, 15
% within p5rec 50,0% 50,0% 85,7% 60,0%
Total Count 4 14 7 25
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 67: Contribuicdo da Gestéo de Risco
p5rec Total
1 4 5
P4 6 Count 2 8, 5, 15
% within p5rec 50,0% 57,1% 71,4% 60,0%
Count 2 6, 24 10
% within p5rec 50,0% 42,9% 28,6% 40,0%
Total Count 4 14 7 25
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabela 68: Contribuicdo da Gestdo da Equipe

p5rec Total
1 4 5
P4 7 Count 20 8, 0, 10
% within p5rec 50,0% 57,1% 0,0% 40,0%
Count 2b 6p 74 15
% within p5rec 50,0% 42,9% 100,0% 60,0%
Total Count 4 14 7 25
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

APENDICE 12— ANALISES DE FREQUENCIA DA CONTRIBGQAO DAS
FERRAMENTAS DE GESTAO DE PROJETOS NO DESEMPENHO DEFSOJETOS DE

REENGENHARIA

Tabela 69: Contribuicdo do Project Charter

p5rec Total
1 4 5
P4 1 Count 13 35 14, 62
% within p5rec 31,0% 59,3% 41,2% 45,9%
Count 29 24, 20, 1 73
% within p5rec 69,0% 40,7% 58,8% 54,1%
Total Count 47 59 34 135
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 70: Contribuicdo do Plano Integrado de Pragtos
p5rec Total
1 4 5
P4 2 Count 8 21, 11, 40
% within p5rec 19,0% 35,6% 32,4% 29,69
Count 34 38, 23, 95
% within p5rec 81,0% 64,4% 67,6% 70,4%
Total Count 47 59 34 135
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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p5rec Total
1 4 5
P4_3 Count 12 36, 22, 70
% within p5rec 28,6% 61,0% 64,7% 51,9%
Count 3Q 23, 12, 65
% within p5rec 71,4% 39,0% 35,3% 48,1%
Total Count 47 59 34 135
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 72: Contribuicdo da Gestdo do Tempo
p5rec Total
1 4 5
P4 4 Count 21 44, 25, 1 90
% within p5rec 50,0% 74,6% 73,5% 66,7%
Count 21 15, %b 45
% within p5rec 50,0% 25,4% 26,5% 33,3%
Total Count 47 59 34 135
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 73: Contribuicdo da Gestédo dos Custos
p5rec Total
1 4 5
P4 5 Count 14 32, 22, 64
% within p5Srec 23,8% 54,2% 64,7% 47,4%
Count 32 27, 12, 71
% within p5rec 76,2% 45,8% 35,3% 52,6%
Total Count 47 59 34 135
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabela 74: Contribuicdo da Gestéo de Riscos

p5rec Total
1 4 5
P4 6 Count 14 36 21, 67
% within p5rec 23,8% 61,0% 61,8% 49,6%
Count 32 23, 13, 68
% within p5rec 76,2% 39,0% 38,2% 50,4%
Total Count 47 59 34 135
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 75: Contribuicdo da Gestdo da Equipe
p5rec Total
1 4 5
P4 7 Count d 28, 19, 54
% within p5rec 16,7% 47,5% 55,9% 40,0%
Count 3% 3L 15, 81
% within p5rec 83,3% 52,5% 44,1% 60,0%
Total Count 47 59 34 135
% within p5rec 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%




