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Resumo:

Este artigo visou avaliar a maturidade da gestdo de projetos de uma industria mineradora
transnacional. Para tanto, foi desenvolvido e aplicado entre os gerentes de projeto da
mineradora um instrumento de avaliacdo que considera as caracteristicas particulares dos
projetos do setor, tais como engenharia, licenciamento ambiental e mapeamento de
stakeholders. Nove pilares criticos de sucesso da maturidade da gestdo de projetos formaram
as caracteristicas dos projetos envolvidos, conforme os modelos e metodologias propostas
pelo PMBoK (Project Management Body of Knowledge), pelo FEL (Front End Loading) e
pelos principais modelos de maturidade (OPM3, CMMI, PMMM e Prado-MMGP).
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Abstract:

This article aims to evaluate the maturity of project management of a transnational mining
industry. To that end, we developed and implemented between the project managers of
mining an assessment tool that considers the particular characteristics of the sector projects,
such as engineering, environmental licensing and mapping of stakeholders. Nine critical
pillars of success of the maturity of project management formed the characteristics of the
projects involved, as the models and methodologies proposed by PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), by FEL (Front End Loading) and the main maturity
models (OPM3, CMMI, and Prado-MMGP PMMM).
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1. Introducao

O gerenciamento de projetos pode ser compreendido como um suporte organizacional
com vistas ao controle dos processos que pode minimizar 0s riscos de investimentos e
promover melhorias na gestdo dos negécios. O PMBOK - Project Management Body of
Knowledge (2009) ou Guia de Gerenciamento de Projetos define projeto como um esforgo
temporario empreendido para se criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Este
instituto cria formas de conduzir ou métodos para gerenciar os projetos e definir passos para o
acompanhamento dos processos e etapas de controle e gestéo.

A situacdo do gerenciamento de projetos pode ser considerada mais complexa quando
envolve projetos de valores altos como os investimentos realizados no setor de mineragéo.
Segundo o levantamento concluido pelo IBRAM - Instituto Brasileiro de Mineracdo (2011),
as mineradoras possuem uma capacidade de investimento de aproximadamente US$ 64,8
bilhGes no periodo de 2011 a 2015. De acordo com o IBRAM (2011), apesar da crise
econbmica de 2008, os investimentos entre 2008 e 2012 se aproximam de US$ 57 bilhdes,
sendo que 59% sdo destinados para a cadeia de minério de ferro. Ainda segundo IBRAM
(2009), somente o estado de Minas Gerais terd um investimento de 2008 a 2012 de
aproximadamente 17 bilhdes de dolares, dos quais 83% estardo sendo destinados as expansdes
€ NoVos projetos na mineragédo de ferro.

A mineracdo é um dos setores basicos da economia do Pais, contribuindo de forma
decisiva para o bem estar e a melhoria da qualidade de vida das presentes e futuras geracoes,
sendo fundamental para o desenvolvimento de uma sociedade equanime, desde que seja
operada com responsabilidade social, estando sempre presentes 0s preceitos do
desenvolvimento sustentavel (WAGNER et al., 2002). Segundo o IPEA (2011), dados do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior demonstram que as
commodities constituiam 51% da pauta de exportacéo brasileira em 2010, sendo que minério
de ferro respondia por 14,3% da pauta, seguidos pela soja com 8,5%, petréleo com 8%, carnes
com 6,6% e agucar com 6%.

Considerando o histérico de investimentos e diante do crescimento de exporta¢es do
setor brasileiro de mineracdo, faz-se necessaria a busca por tecnologias, técnicas,
procedimentos, métodos ou préticas que viabilizem a gestdo de seus projetos com vistas a
assegurar metas e rentabilidade. Essa busca continua de métodos e préaticas de gestdo de
projetos pode refletir em aprendizagem organizacional e incremento da maturidade.

Segundo Kerzner (2005), a maturidade em gestdo de projetos consiste no
desenvolvimento de processos que, pela sua prépria natureza, se tornam repetitivos. Com isto,
a probabilidade de darem certo aumenta, entretanto ainda sim ndo se pode garantir o sucesso.
A medida que as empresas vdo implantando seus métodos e praticas em gerenciamento de
projetos, seu nivel de maturidade cresce como efeito direto a adocao destes (PRADO, 2008).

Desta forma, é necessaria uma forma de se avaliar o grau de maturidade das
organizacbes em geréncia de projeto como diagnostico para que as empresas possam
identificar seus pontos fortes e fracos, contribuindo, desta forma, o processo de melhoria
continua. Neste contexto, a questdo central desta pesquisa foi assim formulada: Como avaliar
0 nivel de maturidade no gerenciamento de projetos em uma empresa transnacional de
mineracdo de ferro ?

Justifica-se este tema setorialmente devido ao potencial de investimento e projetos na
industria de minério de ferro brasileira. Academicamente, pretende-se avancar em estudos de
caso que abordem os construtos gestdo de projetos e maturidade de projetos, visando
comparar 0s modelos e praticas existentes na literatura e sua aplicacdo no contexto especifico
da mineragéo.

Como objetivo principal, buscou-se avaliar a maturidade no gerenciamento de projetos
baseado em fatores criticos de sucesso em uma empresa transnacional de mineragéo de ferro.



Especificamente, propos-se:

a) Analisar a metodologia PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
para aplicagdo em mineracao;

b) Analisar a metodologia FEL (Front End Loading) para aplicacdo em
mineracao;

C) Analisar as particularidades da gestdo de projetos na mineracdo, propondo um
instrumento para avaliacdo de maturidade baseado em indicadores de desempenho.

O estudo de caso tera natureza descritiva com caracteristicas quantitativa e qualitativa
de pesquisa. Este artigo conta, além desta introducdo, com referencial tedrico,
contextualizacdo setorial, metodologia de pesquisa, analise de resultados e conclusoes.

2. Referencial Tedrico

O referencial tedrico divide-se em: estratégia e planejamento, gestdo de projetos,
metodologias de gestdo de projetos e maturidade em projetos.

2.1 Estratégia e Planejamento

O sucesso ou fracasso em um duelo, seja ele nos negocios, seja ele no esporte, esta
intrinsecamente ligado a estratégia desenvolvida pela parte e a capacidade de planejar e prever
com antecedéncia, as a¢Ges do rival. A palavra estratégia surgiu no passado com as grandes
batalhas e enfretamentos, conforme afirmam Carvalho e Laurindo (2007). No setor industrial,
0 contexto ndo é diferente, pois as empresas competem em seus mercados de atuacdo por cada
vez mais oportunidade de crescimento operacional e comercial através do planejamento e
administracdo de estratégias.

A forma que as empresas encontram para prever essas mudangas e novas estratégias
empresariais é o Planejamento Estratégico. Esse planejamento, aliado as modernas técnicas de
gerenciamento de projetos, € que ira estimular e tracar o crescimento de negocios em todo o
mundo. Na maioria das vezes, a definicdo ou op¢do pela expansdo de uma organizacao e, a
consequente origem de um novo projeto, é oriunda de cenarios.

A abordagem do Planejamento Estratégico que pode ser compreendida como
alinhamento de toda uma organizacdo que estara voltada ao cumprimento de uma missao
associada aos objetivos de uma visdo. Ansoff (1977) conceitua Planejamento Estratégico
como o conjunto de processos que direcionardo as organizagcdes em sua tomada de decisdes.
Segundo o préprio autor, o Planejamento Estratégico leva a Administracdo Estratégica, que é
0 processo de tornar a organizacdo capaz de integrar as decisdes administrativas e
operacionais com as estratégicas, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia e eficacia
a organizacao.

Os projetos sdo freqlentemente utilizados como meio de atingir o planejamento
estratégico de uma organizagdo. Os projetos sdo normalmente autorizados como
resultado de uma ou mais das seguintes consideracOes estratégicas: demanda de

mercado, oportunidade ou necessidade estratégica de negocios, solicitagdo de
cliente, avanco tecnoldgico, requisito legal (PMBOK, 2009, p.42).

Segundo 0 PMBOK (2009), o planejamento estratégico de uma organizacao torna-se o
principal fator de orientacdo para os investimentos nos projetos da companhia. Desta forma,
constata-se que, em sua maioria, 0s projetos nascem a partir da necessidade de investimentos
que sdo guiados pela administracdo estratégica oriunda do planejamento estratégico da
organizacéo.



2.2 Gestdo de Projetos
2.2.1 Conceituacao sobre Projetos

A forma como as empresas colocam suas idéias na préatica potencializam a execucao
dos projetos como sendo primordiais para seu sucesso. Segundo o PMBOK (2009), um

projeto é definido como sendo:
Projeto € um empreendimento temporario, com datas de inicio e término definidas,
que tem por finalidade criar um produto ou servi¢co Unico e que estd concluido
guando suas metas e objetivos forem alcancados e aprovados pelos stakeholders
(PMBOK, 2009, p.34).

Ja Kerzner (2003) define o projeto como sendo um empreendimento com objetivo
identificavel, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade, sendo,
em geral, considerado como uma atividade Unica de uma empresa. Os projetos sao0 compostos
por uma série de acdes, denominadas atividades, que formam uma cadeia com atividades
predecessoras e atividades sucessoras a cada uma, originando ao final uma rede de atividades
denominada rede de projeto. Normalmente, as atividades de um projeto sdo agrupadas em
fases que, em conjunto, d&o origem ao ciclo de vida.

2.2.2 Definicdes de Gerenciamento de Projetos

Segundo Heldman (2006), o conceito de gerenciamento de projeto se refere a
“aplicagcdo de conhecimento, competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto,
com vista ao cumprimento dos requisitos em pauta”. A aplicacdo deste conjunto de
ferramentas e técnicas sobre um conjunto de entradas oriundas de outros processos produz as
saidas dos processos de gerenciamento de projetos. O gerenciamento do projeto pode ser
assim executado em todo o seu ciclo: iniciacdo, planejamento, controle e encerramento.

Segundo o guia do PMBOK (2009), o Gerenciamento de Projetos é definido como
sendo um conjunto coordenado de atividades que tem como principal objetivo, atingir as
expectativas dos stakeholders diretos e indiretos de forma positiva ou negativa durante ou
apos a conclusao do mesmo.

Para Disnmore e Silveira Neto (2004), a geréncia de projetos pode ser dividida em trés
dimens0es integradas entre si. Em sua primeira dimenséo, estdo os elementos do projeto e se
define o que deve ser feito. Na segunda dimensao, estdo os fatores que especificam os niveis
de desempenho do projeto, ou seja, custo, prazo e qualidade. E, na terceira dimensdo, estdo as
seguintes ferramentas para coordenagdo do trabalho dentro dos limites do projeto:
planejamento, controle e avaliacao.

A implantacdo do processo de gerenciamento de projetos dentro de uma organizagao
envolve a necessidade do entendimento sobre o que é a exceléncia em gerenciamento de
projetos e quais sdo 0s principais fatores que levam ao seu alcance. Segundo Kerzner (2005),
para alcancar a exceléncia em gerenciamento de projetos, deve-se buscar a utilizacdo de uma
forma metodolégica com ampla aceitagdo mundial em toda a organizacéo.

2.2.3 O PMO - Project Management Office ou Escritorio de Projetos

Durante a execucdo do projeto, o gerente de projeto se preocupa muito com o
desempenho da execucdo do mesmo, de forma que o realizado se aproxime o maximo do
planejado. Para suportar a geracdo de relatorios e treinamentos, surge o0 PMO — Project

Management Office ou Escritério de Projetos.
Um escritério de projetos € um corpo ou entidade organizacional ao qual séo
atribuidas vérias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e
coordenado dos projetos sob seu dominio. As responsabilidades de um PMO podem
variar desde fornecer funcGes de suporte ao gerenciamento de projetos até ser
responsavel direto pelo gerenciamento do projeto. (PMBOK, 2009, p.11).

Desta forma, o PMO de uma empresa pode ser configurado da forma que melhor se
ajuste a caracteristica desta organizagdo. Como exemplo, cita-se um PMO com carater



consultivo que tem a funcdo de fornecer métodos, praticas e treinamento para a equipe do
projeto enquanto o projeto é realizado. Assim, todo o gerenciamento do projeto fica sob a
responsabilidade do gerente do projeto, que se mantém focado na sua execucao.

O escritorio de projetos cada vez mais € utilizado no setor industrial como forma de
descentralizar as atividades de apoio da equipe de projeto, mantendo-os focados no
gerenciamento direto deste investimento. Segundo o PMBOK (2009), enquanto o gerente do
projeto concentra-se nos objetivos do projeto, o0 PMO gerencia as solicitagdes de alteracéo de
escopo. Enquanto o gerente de projeto controla os recursos atribuidos ao projeto, o PMO
otimiza a utilizagéo de recursos compartilhados.

2.3 Metodologias e préticas no gerenciamento de projetos

A palavra metodologia significa basicamente um conjunto de métodos que forma, em
conjunto, um direcionamento para o alcance de um objetivo. No gerenciamento de projetos,
uma metodologia € composta como sendo uma série de passos a serem seguidos, de forma a
garantir a correta aplicagdo dos processos. Em resumo, ¢ o que se chama de “receita de bolo”
que uma organizacgao precisa para gerenciar seus projetos. Geralmente, 0s passos ou processos
de uma metodologia sdo compostos de ferramentas e técnicas padronizadas que devem ser
amplamente usadas na organizacgéo.

Considerando o contexto de metodologias mais difundidas na comunidade de geréncia
de projetos, foram considerados no escopo desse trabalho o guia de boas praticas PMBoK
(Project Management Body of Knowledge) do PMI (Project Management Institute) e a
metodologia FEL (Front End Loading) do IPA (Independent Project Analysis).

2.3.1 PMBOK - Project Management Body of Knowledge

O PMBOK (Conjunto de Melhores Praticas em Gerenciamento de Projetos) consiste
em um repositdrio de ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos que séo aplicadas a
medida que o projeto avanca em suas fases. Como o PMBOK (2009) afirma, ele é um guia e
ndo uma metodologia, servindo como uma referéncia basica para consulta a melhor
ferramenta a se aplicar em determinada fase do projeto. Cada empresa discute e implementa
sua estrutura da forma que melhor se adapte ao tipo de projeto, industria, cenario e, em geral,

as caracteristicas peculiares que cada projeto possui.

O Guia PMBOK identifica o conjunto do conhecimento em gerenciamento
amplamente reconhecido como boa préatica. “Amplamente Reconhecido” significa
que o conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos projetos na
maior parte do tempo e que existe um consenso em relacdo ao seu valor e sua
utilidade. “Boa Pratica” significa que existe um consenso geral de que a aplicacéo
corretas dessas habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de
sucesso em uma ampla gama de projetos. Uma boa pratica ndo significa que o
conhecimento descrito deva ser sempre aplicado uniformemente em todos 0s casos;
a organizacéo e/ou equipe de gerenciamento do projeto é responsavel por determinar
0 que é apropriado para um projeto especifico. (PMBOK, 2009, p.4)

O PMBOK néo propde um ciclo de vida caracteristico para projetos. Ao contrario, 0
PMBOK (2009) define o ciclo de vida de um projeto como sendo as fases necessarias para
execucdo do projeto. Basicamente, 0o PMBOK se estrutura da seguinte forma:

- Capitulos 1 e 2: introducgéo ao conceito de gerenciamento de projetos;

- Capitulo 3: descreve o padrdo de gerenciamento de projetos. Resume 0S processos,
entrada e saidas que séo boas praticas em diversos projetos;

- Capitulos 4 ao 12: descrevem o guia em gerenciamento de projetos.

Além dos 05 grupos de processos (Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento
e Controle, e Encerramento) no qual os 42 processos estdo organizados, o PMBOK (2009)
apresenta estes processos organizados em 09 areas de conhecimento: Integracdo, Escopo,
Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicac¢do, Suprimentos e Riscos. Cada
processo dos 42 processos € composto por entradas, que sdo documentos capturados durante o



projeto. Estes documentos sdo trabalhados por ferramentas e técnicas de cada processo e
produzem as saidas que sdo produtos e documentos que servirdo de entradas para outros
processos. Desta forma, 0s processos interagem entre si ao longo do projeto.

2.3.2 FEL - Front End Loading

Ao contrario do PMBOK, o FEL (Front End Loading) é uma metodologia com o seu
ciclo de vida préprio e caracteristico, contendo todos 0s passos necessarios, desde o inicio do
projeto até sua finalizacdo. Largamente difundido pelo IPA (2004) através do documento
Research and Metrics Measuring Capital Project, as fases do seu ciclo de vida evoluem a
medida que os requisitos do projeto sdo conhecidos, de forma a garantir o planejamento de
custos e prazos do projeto.

A metodologia FEL se constitui como um conjunto de processos muito utilizados em
projetos de empreendimentos de grande porte, tecnicamente denominados de projetos de
capital. Na maior parte das vezes, estes projetos necessitam de grandes investimentos e a
metodologia FEL é utilizada com o intuito de minimizar os riscos de investimentos em
projetos ndo viadveis e sem atratividade para a organizacdo. O FEL é largamente utilizado no
setor industrial, sendo bastante aplicado no Brasil em projetos de mineragdo, energia e
petrogquimica caracterizados pelos altos custos e complexidade.

Para a transicdo entre as fases do FEL, como por exemplo, de FEL1 para FEL2,
existem os portdes de avaliacdo (gates) que exigem uma aprovacdo do corpo executivo da
empresa para decidir se o projeto continua ou € interrompido, havendo a possibilidade de se
solicitar maiores informacg@es para a tomada de decisdes.

2.4 Maturidade em projetos

A maturidade no gerenciamento de projetos esta diretamente relacionada a capacidade
de uma organizagé@o gerenciar seus projetos. As empresas que praticam o gerenciamento de
projetos estdo em constante evolucdo e amadurecimento, existindo uma relacéo intuitiva entre
amadurecimento e sucesso (PRADO, 2008).

Segundo Prado (2008), a ocorréncia de um maior amadurecimento na gestdo de
projetos de uma organizacao propicia resultados mais previsiveis. Um modelo de avaliagdo de
maturidade em projetos consiste em um mecanismo que tem a possibilidade de quantificar
numericamente a habilidade da empresa em gerir seus projetos. Dentre os modelos de
maturidade mais utilizados no Brasil e no mundo, podem ser listados 0s seguintes:

- OPMS3 (Organizational Project Management Maturity Model): € um modelo de
maturidade oriundo do PMI (Project Management Institute) que possibilita avaliar a
presenca de melhores praticas dentro da organizagdo (SOLER, 2002);

- CMMI (Capability Maturity Model Integration): desenvolvido pelo SEI (Software
Engineering Institute) da universidade norte-americana de Carnegie Mellon, é um
modelo de avaliacdo de maturidade mais focado em projetos de TI (Tecnologia da
Informac&o), tendo sido um dos primeiros modelos de maturidade;

- PMMM (Project Management Maturity Model): € um modelo criado por Kerzner
(2005) que possui bastante confiabilidade, pois foi testado em vérias inddstrias no
mundo;

- Modelo Prado-MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos):
constitui a Unica contribuicdo do Brasil para a avaliacdo de maturidade, tendo sido
elaborado por Prado (2008).

Kerzner (2003, p.53) destaca que “a maturidade em Gestdo de Projetos é o
desenvolvimento de sistemas e processos que sdo, por natureza, repetitivos e garantem uma
alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso”. O modelo de maturidade também
representa como a capacitacdo em Gestdo de Projetos deve evoluir ao longo do tempo. Para
iss0, a transferéncia de conhecimento de projeto a projeto, e para a organizagdo como um todo
se torna fundamental.



3. Setor de Mineragéo: Caracterizacao e Particularidades dos Projetos
3.1 Cenario do Setor de Mineracao

Segundo Germani (2002), as primeiras lavras de mineracdo foram as de ouro, através
de uma mina conhecida como Mina da Passagem, em Mariana, em 1819, pelo Bardo de
Echewege. Em seguida, outras minas foram abertas; a principal delas foi a Mina Velha da
Saint John Del Rey Mining Co., em Nova Lima, em 1834, em Minas Gerais. As duas minas
citadas acima e, considerando ainda a Mina Velha de Morro Velho, constituiam na época
simbolos de emprego da tecnologia e eram consideradas referéncias mundiais. Naquela época,
devido a falta de existéncia de ferramentas especializadas, tudo era considerado muito
rudimentar, sendo utilizadas, na maioria das vezes, ponteiros e marretas e, em alguns casos,

até pdlvora caseira na perfuracéo das rochas.

O Setor Mineral por transversalizar os trés setores da economia Primario (pesquisa
mineral e mineracdo), Secundéario (Transformacdo Mineral: Metalurgia, Siderurgia,
Quimica etc.) e Terciario (Mercado, Comércio) apresenta grande amplitude e
heterogeneidade de segmentos, com diferentes estagios de desenvolvimento que vai
do precério (garimpagem, mineracao artesanal) ao moderno (pesquisa mineral e
minas planejadas na perspectiva da exceléncia técnica da Geologia, Engenharia de
Minas e Economia Mineral). (DNPM, 2006, p.23).

Conforme IBRAM (2011), a Producdo Mineral Brasileira atingiu em 2010 novo
recorde ao totalizar US$ 40 bilhdes (valor estimado), o que ird resultar em um aumento de
67% se comparado ao valor registrado em 2009: US$ 24 bilhdes. Deste potencial todo, o
minério de ferro é um destaque da economia brasileira, pois, de acordo com o IBRAM (2011)
e BNDES (2010), ele ocupa a primeira colocacdo no ranking de produtos que geram maior
renda através das exportagdes.

3.2 A Competitividade no Setor de Mineragéo de Ferro

Segundo Calaes (2009), em seu relatorio integrado para 0 MME — Ministério de Minas
e Energia, os estudos comparativos de competitividade relativos a cadeia de Geologia,
Mineragéo e Transformagdo Mineral ndo sao muito bem difundidos no Brasil. “A geracdo de
valor (seja privado ou social) é o indicador fundamental de efetiva posi¢cdo competitiva de um
empreendimento, empresa, setor ou regido.” (CALAES, 2009, p. 7).

De acordo com Machado e Fonseca (2010) do BNDES (Banco Nacional do
Desenvolvimento), os precos e volume transacionado de commodities se elevaram
rapidamente no inicio do século XXI causado pelo grande demanda dos paises em

crescimento na Asia, especialmente a China.
Assim, em particular no periodo 2004-2008, as atividades econdmicas no Brasil
ligadas aos segmentos de minério de ferro e siderurgia, metais basicos (aluminio,
niquel, zinco e cobre, entre outros), celulose e alguns segmentos de papel tiveram
crescimento médio anual de receita bem superior as médias histéricas, e iniciou-se
um forte ciclo de investimentos, com a implantacdo de novas unidades e expansdo
de capacidade das instalacdes existentes. (MACHADO; FONSECA, 2010, p.322).

Segundo Ferreira (2002), do Ministério de Minas e Tecnologia, o Brasil se classifica
como um dos maiores detentores de reservas de minério de ferro do mundo, ficando atras
somente de paises como: Russia, Australia, Canada e EUA. De acordo com Machado e
Fonseca (2010), trés empresas sustentam a concentracdo da producdo de minério de ferro no
mundo: Vale, BHP-Billiton e Rio Tinto. As empresas juntas correspondem por
aproximadamente 70% do total de minério comercializado no mercado transoceénico, sendo
este fator o de principal influéncia na determinacdo dos precos, segundo 0s autores.

3.3 Maturidade em Projetos de Mineragao

Considerando a contextualizacdo do setor de mineracdo e o referencial tedrico sobre
geréncia de projeto, faz-se oportuno entrelacar os conceitos. Os modelos de maturidade
abrangem genericamente a capacidade da gestdo do projeto como um todo, ndo entrando em



detalhes especificos e temas como engenharia, licenciamento ambiental e mapeamento de
stakeholders que sdo aspectos criticos e caracteristicos de empreendimento oriundos da
indistria da mineracdo. Neste item, serdo apresentadas duas contribuicbes tedricas
importantes desse trabalho: os niveis de maturidade contextualizados para o setor de
minerac¢do bem como os pilares (areas-chave) da maturidade em projetos do setor.

A medida que a empresa evolui sua maturidade na gestio de seus projetos, ela
caminha de um nivel conceitual para um nivel em que a gestdo de projetos faz parte de seu
planejamento estratégico. Cada nivel traduz um valor para a empresa quando avaliada,
conforme detalhado a seguir.

- Nivel 0 - Inexistente: A empresa ndo apresenta iniciativas de geréncia de projetos;

- Nivel 1 — Conceitual: A empresa sabe 0 que é gestdo de projetos; possui algumas
iniciativas nesta area; algumas ferramentas como softwares de gestdo ja existem; a
aplicacdo da gestdo de projetos € realizada por profissionais de forma isolada; poucos
funcionarios conhecem os padrdes de gestdo de projetos; nao existe uma metodologia
estruturada;

- Nivel 2 - Programado: A alta gestdo da empresa reconhece a necessidade do padrdo
de gestdo de projetos na mineracdo; reconhece que isso deve ser implementado no
curto prazo; busca recursos humanos capacitados e também procura disseminar a
cultura da gestdo de projetos dentro da empresa, assim como, busca a padronizagédo
dos processos de gestdo de projetos;

- Nivel 3 - Padronizado: A empresa ja esta promovendo padronizacdo de uma
metodologia no gerenciamento de projetos de mineracdo, incluindo o processo de
capacitacdo dos niveis hierarquicos. Nesse nivel a empresa comegca 0 processo de
reestruturacdo e adaptacdo da estrutura para atender a gestao dos projetos; comeca-se a
pensar na implantacdo de um PMO — Escritorio de Projetos, assim como, em softwares
de gestéo;

- Nivel 4 - Controlado: A alta gestdo da empresa ja estd comprometida com a
necessidade de uma metodologia padronizada de gestdo de projetos; todos 0s
processos estdo implantados como 0s que se seguem: gestdo de mudancas, licbes
aprendidas, avaliacdo e gestdo por indicadores, gestores capacitados a frente dos
projetos de mineracdo. Em resumo, ja existe uma cultura bem disseminada;

- Nivel 5 - Implantado: A empresa ja possui uma metodologia implantada e em
utilizacdo por todos os niveis da organizacdo; todos os projetos e programas da
empresa sdo gerenciados por essa metodologia; j& existe um PMO implantado,
suportando a gestdo coorporativa dos projetos; as pessoas ja sdo capacitadas e
conhecem bem a metodologia e 0 processo de gestdo de projetos dentro da mineracao;

- Nivel 6 - Estratégico: A alta gestdo da empresa alinha todos os seus objetivos
estratégicos com 0s projetos que estdo sendo desenvolvidos; o PMO é o centro de
padroes e metodologia na gestdo de projetos, assim como, hd uma avaliacdo a
maturidade da empresa; todos os projetos possuem niveis de gerenciamento bem
definidos e controlados pelo PMO; indicadores sdo gerados para suportar as decisoes.
Analogamente, os pilares de maturidade foram desenvolvidos com base no referencial

tedrico, mas dentro de um julgamento de especificidade da industria de mineracdo. Eles sdo
cruciais e comuns a todo e qualquer projeto de mineracdo, além de serem criticos durante a
gestdo e a implantacdo do empreendimento. Observa-se que todos os pilares envolvem, de
uma maneira geral, toda a gestdo de um empreendimento de mineragédo, conforme explicado a
sequir.

- Gestao de Projetos: basicamente se fundamenta nas nove areas de conhecimento do
PMBOK (Integragéo, Escopo, Custo, Tempo, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicacdo, Riscos e Suprimentos). Foca-se na identificacdo e reconhecimento da



empresa destes valores;

- Desempenho e Resultados: neste pilar, sdo apresentadas as principais ferramentas
que conduzem o projeto e geram seus resultados;

- Métodos e Praticas: foca-se na existéncia de uma metodologia em gestdo de projetos,
ou seja, mapeamento de processos, fluxo de atividades;

- Engenharia e Geologia: neste pilar, observa-se a existéncia e evolu¢éo dos niveis de
engenharia, assim como as campanhas de sondagem para conhecimento do material no
qual se ira inserir o projeto. Este € um dos pilares mais importantes para suportar a
maturidade da empresa. Ele concentra toda a inteligéncia que dara suporte para todos
os outros pilares. Como exemplo, ele fornece informagdes para os processos de
licenciamento ambiental, e mapeamento dos stakeholders;

- Estrutura da Organizagdo: procura identificar se a estrutura, a qual conduzira o
projeto, € a melhor ou se ha necessidade de ajustes para se formar uma organizacao
para a melhor gestao;

- Gestdo de Pessoas: este pilar foca no desenvolvimento da carreira das pessoas
inseridas no projeto;

- Escritorio de Projetos: este pilar tem como objetivo identificar a existéncia e o
reconhecimento da necessidade de um escritério de projetos capaz de suportar toda a
metodologia para o gerenciamento de projetos;

- Gestdo de Stakeholders: procura-se conduzir a necessidade de identificacdo e
gerenciamento das principais partes interessadas do projeto, sejam impactados
positivamente ou negativamente;

- Gestdo Ambiental: este pilar representa 0 caminho critico da maioria dos projetos de
mineragdo. Sdo tratadas as melhores préticas para alcance das principais licencas:
prévia, instalacdo e operacdo para o empreendimento fruto do projeto. Procura-se ter
como préatica o desenvolvimento de todo o projeto com base na sustentabilidade.
Desenvolver as alternativas e estratégias de negécios que foquem o desenvolvimento

sustentdvel nas industrias de mineracdo €, sem duavida, um dos grandes diferenciais
competitivos no mercado atual. Diante deste cenario, a gestdo de projetos especificos
orientados para a area ambiental, capazes de oferecer solucBes para estas empresas
potencialmente poluidoras, tornaram-se acdes proeminentes para estas organizagdes. A gestdo
de projetos prescinde de sistematizacdo de forma a garantir a aplicacdo de alternativas
sustentaveis.

4. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa foi descritiva com natureza quantitativa e qualitativa, por meio de estudo
caso. Refere-se a fase qualitativa a analise dos métodos e praticas adotados no setor
pesquisado e, quantitativa, com relacdo ao tratamento estatistico descritivo das informacdes
obtidas por meio de questionario semi-estruturado.

Segundo Trivifios (1987), os estudos descritivos sdo utilizados quando se pretende
descrever em detalhes fatos ou fenémenos assim como também podem ser utilizados para
estabelecer associac@es entre variaveis. Para Malhotra (2006), os estudos descritivos partem
do principio que o pesquisador j& possui alguma idéia sobre o problema de pesquisa e
baseiam-se no detalhamento de hipoteses especificas e na especificacdo das informacdes
necessarias.

Quanto ao meio, foi aplicada a abordagem de estudo de caso, que proporciona e
auxilia o aprofundamento do conhecimento de determinado assunto. De acordo com Trivifios
(1987), um dos grandes beneficios do estudo de caso é o aprofundamento em determinada
realidade. Desta forma, os resultados obtidos através desses sdo validos somente para 0 caso
especifico do estudo. Ainda segundo Yin (2001), o estudo de caso traz a tona o entendimento
de aspectos individuais, da organizacdo, sociais e politicos.



A pesquisa a ser realizada enquadra-se entdo nestes quesitos, pois se baseia no estudo
da maturidade no gerenciamento de projetos de uma grande empresa do ramo de mineracao
de ferro, concentrada no estado de Minas Gerais, mas com operac¢des localizadas tanto no
Brasil como no exterior. A empresa possui um dos maiores or¢camentos em investimentos do
Brasil em projetos de expansdo para o periodo 2011 a 2015. A empresa foi escolhida para o
estudo de caso devido a relevancia e também a conveniéncia, visto que foi obtida a
autorizacgdo para conduzir a pesquisa, mas sem revelar o nome da empresa.

Adicionalmente, justifica-se a relevancia do caso estudado pelo fato da empresa
apresentar rapido crescimento e ado¢do das melhores praticas no gerenciamento de projetos.
Atualmente, esta estruturando sua area de gestdo de projetos através da adocdo das melhores
ferramentas disponiveis, de forma a auxiliar na gestdo de seu portifélio de investimentos.

Para o trabalho proposto, a estrutura se organizou da seguinte forma:

a) Para atender aos dois primeiros objetivos especificos foi feita pesquisa documental e
bibliografica acerca dos métodos e praticas do PMBOK e FEL e da possibilidade de
aplicacdo dos mesmos no setor de mineragdo. A pesquisa documental consiste em ter
0 documento como objeto da investigacao e, desta forma, fazer uma anélise profunda
do contexto presente nesse objeto. Segundo Sa-Silva et al. (2009), o uso da pesquisa
documental em pesquisa permite acrescentar a dimensdao do tempo a compreensao do
social. Fez-se entdo uma anélise de contetdo, interpretando o documento e adotando
normas sistematicas de extrair significados tematicos, por meio dos elementos mais
simples do texto;

b) Na segunda fase da pesquisa, visando atender ao terceiro objetivo especifico proposto
que compreende a andlise da gestdo de projetos na mineracdo, desenvolveu-se uma
pesquisa documental e uma analise do mercado especifico da mineracdo de ferro,
considerando peculiaridades como gestdo de stakeholders e gestdo ambiental, assim
como uma andlise do ciclo de vida e o gerenciamento de projetos neste setor, por meio
de pesquisa documental e observacéo participante;

c) A terceira fase contou com pesquisa de campo por meio de estudo de caso em uma
empresa de mineracdo de ferro com escritorio em Minas Gerais por meio de
questionario semi-estruturado, contendo os determinantes dos construtos. O estudo
enfatizou o processo de gestdo dos projetos de investimento desta empresa. A unidade
de andlise foi a diretoria responsavel pelo desenvolvimento e implantacdo dos projetos
da organizacdo. Ja a unidade de observacdo teve como foco o envio do questionario
direcionado a todos coordenadores dos projetos em desenvolvimento, composto por
aproximadamente dez coordenadores.

Para coleta de dados, utilizou-se a técnica de estudo de campo que consiste na
aplicacdo de um questionario semi-estruturado. O questionario tratou de nove pilares
identificados a partir do referencial tedrico e detalhados no item 3.3 desse artigo: PMO (14
perguntas), Gestdo de Projetos (34 perguntas), Gestdo de Pessoas (9 perguntas), Métodos e
Praticas (8 perguntas), Estrutura (6 perguntas), Desempenho e Resultados (6 perguntas),
Engenharia e Geologia (25 perguntas), Gestdo Ambiental (9 perguntas) e Gestdo de
Stakeholders (9 perguntas).

O questionario foi composto por questdes fechadas e abertas. Conforme detalhado no
item 3.3, sdo ao total 7 niveis de maturidade que vdo desde o nivel O (Inexistente) até o nivel
méaximo de maturidade que corresponde ao nivel 6 (Estratégico). Desta forma, a escala de
pontuacao tipo Likert para resposta de cada questdo da pesquisa de maturidade sera composta
em 0 — Discordo Totalmente e 7 — Concordo Totalmente. A aplicacdo ocorreu através de
envio e retorno por e-mail. Foram resguardados os dados pessoais dos entrevistados bem
como 0s nomes e localizacdo dos projetos de mineracdo distribuidos por todo o Brasil.
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Os dados coletados através da pesquisa quantitativa foram tratados através de uma
média aritmética simples obtida para cada um dos nove pilares independentes. Ao final, foi
obtida uma nota entre 0 e 7 que representard a maturidade individual para cada pilar em
separado, sendo a maturidade da empresa a média aritmética simples dos nove pilares.

Para exemplificar o calculo tem-se o seguinte: supondo-se que um dos pilares possui
10 questbes de avaliacdo e que 4 foram respondidas com a avaliagdo O — Discordo e 6
questdes respondidas com a avaliacdo 7 — Concordo. Desta forma, tem-se como pontuagdo
méaxima deste pilar a nota final de: 4 x 0 + 6 X 7 = 42 pontos. Como neste pilar, o nimero de
questdes sdo 10, tem-se como maturidade do pilar a avaliagao de: 42 / 10 = 4,2. Observando-
se a escala proposta, tem-se uma avaliagdo entre 4 e 5, levando-se ao nivel de maturidade de
CONTROLADO, conforme Tabela 1. Como maturidade final da empresa, o calculo foi feito
através da soma da pontuagdo méxima de cada pilar e, ao final, dividindo-se este valor pelo
namero de pilares que sdo 9.

Tabela 1
Escala da Maturidade em Geréncia de Projetos
[ Maturidade | Resultado |

Inexistente =31
Conceitual 12Kzl

2wl

Jekzd

dzrzh
Implantado G20
Estratégico #zh

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo ao tratamento dos dados obtidos na pesquisa qualitativa, através das
questdes abertas, os dados foram agrupados de acordo com a percepcdo de cada entrevistado
em relacdo ao processo de gestdo de projetos da empresa. As questdes abertas foram também
denominadas de questdes nao estruturadas as quais o entrevistado responde com suas proprias
palavras. Segundo Malhotra (2006), a utilizacdo de questBes do tipo mudltipla escolha
apresenta como vantagens principais a facilidade de resposta e tabulacdo. Ao contrério,
apresenta como desvantagens a possibilidade de tendenciosidade e a dificuldade de
desenvolver opcdes eficazes.

Foi também realizada uma analise documental, pois de acordo com Ludke e André
(1986), devido ao baixo custo e possibilidade de varias consultas, os documentos se
apresentam como uma vantagem na forma de pesquisa. Com isso, pode-se ao final triangular
as fontes obtidas com os dados obtidos através da aplicacdo do questionario de pesquisa.

5. Resultados e Discussdes

Todos os entrevistados faziam parte da estrutura de gerenciamento de projetos da
empresa pesquisada e ocupavam funcdo de gestdo dos projetos referentes ao portfolio da
empresa de mineracdo. Todos 0s gerentes de projeto possuiam pelo menos um ano de
experiéncia na companhia e tém pleno conhecimento dos processos de gestdo adotados na
empresa, garantindo assim maior robustez as respostas. Em abril de 2011, o questionario foi
enviado a dez gerentes de projetos que compdem a totalidade da estrutura de gerenciamento
de projetos da empresa. Do universo de dez gerentes, nove retornaram respostas ao
questionario.

A Tabela 2 compila as informacdes coletadas referentes a cada gerente de projeto. A
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sigla GP — Gerente de Projeto é utilizada para identificar anonimamente cada um dos
respondentes. Esta média foi calculada somando-se a pontuacdo de cada pilar e, ao final,
dividindo-se pelo numero de pilares. A coluna GERAL da Tabela 2 informa a média
aritmética final referente a maturidade percebida pelo conjunto dos gerentes de projeto.

Tabela 2
Avaliacdo do Nivel de Maturidade em Geréncia de Projetos por cada Gerente

PESQUISADO
GP1|GP2|[GP3|GP4|GP5 | GP6|GPT | GPS | GPY | GERAL
[ MATURIDADE [ 3.7 [39 (4240 [23[39]23[30]28] 33

Fonte: Dados da pesquisa

Para o caso de estudo, o nivel de maturidade final ficou em 3,3, 0 qual a companhia se
apresenta em um nivel PADRONIZADO de maturidade. E pertinente resgatar a descri¢do do
nivel no item 3.3: “A empresa ja esta promovendo padronizagdo de uma metodologia no
gerenciamento de projetos de mineracdo, incluindo o processo de capacitacdo dos niveis
hierarquicos. Neste nivel, a empresa comeca o0 processo de reestruturacdo e adaptacdo da
estrutura para atender a gestdo dos projetos, comeca-se a pensar na implantacdo de um PMO —
Escritdrio de Projetos assim como softwares de gestao”.

Procurou-se também mensurar e apresentar os resultados da maturidade para cada pilar
especifico, como fonte de identificacdo dos pilares com maior deficiéncia, de forma que a
empresa possa focar no seu desenvolvimento especifico. Na FIGURA 1, pode-se observar a
maturidade de cada pilar, assim como, a maturidade final (3,3) para o caso de estudo
pesquisado e sua respectiva colocagédo dentro da escala de maturidade.

3,8 31 33 37 39 2,3 2,8 41 3,0 33

7,0 Estratégico

6,01 Implantado

5,0

4,04 ﬂ

3,0

Maturidade

2,0

Conceitual

1,0

Inexistente

0,0

PMO
Gestéo de
Projetos
Gestéo de
Pessoas
Métodos e
Praticas
Estrutura
Desempenho e
Resultados
Engenharia e
Geologia
Gestéo
Ambiental
Gestéo de
Stakeholders
MATURIDADE

Maturidade x Pilares )
Pilares

FIGURA 1 — Avaliacéo geral de maturidade por pilar
Fonte: Dados da pesquisa.

Observou-se que o pilar com menor avaliacdo de maturidade foi o pilar Desempenho e
Resultados (média 2,3) cujo principal objetivo é identificar ferramentas para o
acompanhamento dos principais resultados, assim como se encontra o andamento das
principais atividades do projeto. Este baixo nivel de maturidade pode ser comprovado através
dos dados qualitativos coletados através das percepcBes dos gerentes do projeto durante a
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execucdo da pesquisa. Em alguns casos, alguns gerentes de projeto citam que, apesar de
implementada a ferramenta ndo se encontra amplamente divulgada para a companhia, o que
leva a alguns gerentes de projeto a utilizarem e outros ndo. Recomenda-se entdo que a
companhia, ao desenvolver ou implementar uma nova ferramenta no gerenciamento de
projetos, faca a padronizacao da aplicacdo desta ferramenta para todos os gerentes de projeto.

A analise do contelido das respostas abertas permitiu constatar que os fatores Gerente
do projeto, Equipe de Projetos, Alta Administracdo bem como fatores relacionados ao eficaz
controle de Escopo, Custos, Prazo e Qualidade, obtiveram maior incidéncia de citaces. Os
fatores de sucesso presentes na literatura, mas que foram menos citados sdo 0s seguintes:
Existéncia de Escritorio de Projetos, Planejamento, Orcamento Garantido, Envolvimento dos
Stakeholders e Existéncia de Project Champion, que somados séo equivalentes a 9,16% do
universo de 131 citagdes.

Além dos dados quantitativos, a pesquisa reuniu dados qualitativos por meio da coleta
das impressbes dos gerentes de projeto sobre cada pilar observado. Os dados serdo
apresentados sinteticamente com os depoimentos mais relevantes para cada um dos nove
pilares observados. O Gerente de Projeto 3 (GP3) foi o participante com o nimero de
comentarios mais relevantes entre os varios pilares.

O pilar PMO - Project Management Office ou Escritério de Projeto — tinha como
objetivo principal, coletar informac@es sobre a existéncia de um escritorio de projetos dentro
da companhia pesquisa, tendo sido obtida a nota 3,8 suficiente para o nivel Padronizado. As
principais observagdes coletadas se encontram abaixo:

- Gerente de Projeto 3 (GP3): “Algumas ferramentas comegaram a ser utilizadas como

a apresentacao de escopo para 0s publicos interno e externo. Esta ferramenta visa

prever uma pré-apresentacdo do projeto a equipe interna e as proponentes a

execucdo do Projeto.”

- GP9: “Entendo que com relag@o aos itens pontuados com "0" pode-se dizer que 0S
processos e ferramentas se encontram em fase de desenvolvimento e implantacéo.

N&o se encontram operantes trazendo os beneficios esperados.”

Com relacdo ao pilar Gestdo de Projetos, seu objetivo € identificar a presenca de
ferramentas que suportem e auxiliem no gerenciamento de projetos, tendo sido alcancada a
média 3,1 e o nivel Padronizado. Os principais depoimentos foram os seguintes:

- GP3: “Alguns questionamentos comegaram a ser implantados para os projetos, mas a
informacé&o ainda se encontra restrita ao PMO.”

- GP9: “Existem iniciativas de desenvolvimento, no entanto, ndo se encontram
implantados.”

J& no caso do pilar Gestao de Pessoas, sua principal funcdo € identificar a presenca de
ferramentas que propiciem o gerenciamento dos recursos humanos dos projetos, tendo sido
registrada a média 3,3 e o nivel Padronizado. A seguir sdo expostas as principais percepcoes
com relacdo a este pilar durante a pesquisa:

- GP3: “Estamos melhorando as interacdes interpessoais com reunifes mais focados
para tratar de conflitos internos.”

- GP9: “Existem iniciativas, no entanto, ndo se encontram plenamente difundidas ou
implantadas.”

O objetivo principal do pilar Métodos e Praticas, avaliado com nota 3,7 no nivel
Padronizado, é identificar a existéncia de um fluxo de processos bem definidos para auxiliar
0s gerentes de projetos na execugédo e na conducdo de seus projetos. Sao apresentadas a seguir
as principais informacdes coletadas pela pesquisa:

- GP3: “Em determinados projetos, algumas ferramentas foram utilizadas, o que no
meu ponto de vista ainda ndo podemos qualifica-las como processo.”
- GP7: “Incluir o processo formalizado em todos os itens, embora a atividade é
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exercida; mas nao se tem o local definido para controle do status da Informacéo.”

O pilar Estrutura busca identificar a presenca de uma estrutura organizacional
adequada para o gerenciamento de projetos da companhia. Neste caso, o nivel de maturidade
avaliado foi de 3,9, configurando-se como o maior nivel de maturidade por pilar avaliado, o
que leva-nos a entender que a companhia estad em fase de estruturacdo para adequacgdo ao do
seu formato de estrutura. Observa-se a presenca de uma estrutura na companhia, mas o ponto
fundamental é a iniciativa de interacdo entre as areas A seguir, é apresentada a percepcao
mais relevante:

- GP3: “Alguns itens da estrutura comegam a existir, mas a interacdo com as
disciplinas ainda € prematura.”

No caso do pilar Desempenho e Resultados, seu principal objetivo é identificar
ferramentas para o0 acompanhamento dos principais resultados, assim como se encontra o
andamento das principais atividades do projeto, tendo obtido apenas 2,3 de média no nivel
Programado. A seguir, é apresentado o depoimento mais relevante:

- GP3: “Pendéncias para desempenho e resultado; ainda termos que buscar para 0s
projetos correntes e principais.”

O pilar Engenharia e Geologia é bastante especifico do setor de Mineragéo e tem como
objetivo identificar se a organizacdo estd seguindo o processo proposto de fases de engenharia
alinhados ao ciclo de vida para as investigacdes geologicas. Sua avaliacdo de maturidade se
situou em 2,8, nivel Programado, sendo o principal comentario listado abaixo:

- GP3: “Os processos formais devem ser repassados a todas as areas de projeto pelo
gerente de projeto, seja em reuniées ou em documentos pré-definidos.”

No caso do pilar Gestdo Ambiental, seu principal foco é identificar o alinhamento
entre a equipe de engenharia e a equipe responsavel pelo licenciamento ambiental, de forma
que o processo de gestdo ambiental ganhe velocidade, sendo municiado por todas as
informacfes necessarias no momento correto. Seu nivel de maturidade se encontra em 4,1,
entrando na escala de Controlado. Apesar disso, ainda ha oportunidade de melhoria, conforme
comentario critico:

- GP3: “E preciso melhorar a interface entre Engenharia e Gestdo Ambiental. Caso
existam os processos que discordo, intensifico a falta de interacdo entre as dareas.”

O objetivo principal do pilar Gestdo de Stakeholders é identificar a presenca de
ferramentas e processos que auxiliem a companhia na identificagdo e conhecimento de todas
as partes interessadas que sdo afetadas positivamente ou negativamente pelo projeto, sendo
obtida a média 3 para a maturidade resultando no nivel Padronizado. A seguir, apresentam-se
as principais percepcoes pelos pesquisados sobre este pilar:

- GP3: “E preciso classificar e identificar os stakeholders para os projetos.”

- GP7: “Considerar stakeholders todos os que possuem interesse, participacdo e
comprometimento com os riscos do projeto, do coordenador a equipe de projeto.
Considerado que o processo ndo estd formalizado, embora a sinergia da equipe esteja
comprometida para que este o movimento de todos no projeto esteja pleno e atuante.”
Portanto, a analise qualitativa corroborou os resultados da analise quantitativa ao

evidenciar que, apesar da existéncia do escritério de projetos e da difusdo das praticas de
geréncia de projetos, ainda existe uma longa jornada para que a organizacdo atinja niveis mais
elevados de maturidade.

6. Conclusoes

Este artigo avaliou o nivel de maturidade da gestdo de projetos de uma industria
mineradora do estado de Minas Gerais frente aos fatores criticos de sucesso que foram
agrupados em modelo de nove pilares. A partir de instrumento elaborado verificou-se que o
nivel de maturidade calculado a partir da media dos valores dos indicadores foi de 3,3 0 que
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classifica a organizagdo no nivel padronizado. Concluiu-se por meio da pesquisa qualitativa
que algumas ferramentas, apesar de implantadas, ndo estdo sendo utilizadas pelos gerentes de
projeto porque ndo foram bem difundidas pela &rea de PMO. Outro ponto percebido foi que
algumas ferramentas existentes precisam ser readequadas ou reestruturadas para atender aos
requisitos da empresa. Também foi possivel evidenciar que o escritério de projetos da
companhia tem buscado desenvolver novas ferramentas para o apoio ao gerenciamento de
projetos da empresa. No entanto, essas ferramentas ainda estdo em fase de consolidagdo para
se tornarem parte do processo de gestdo de projetos da companhia.

O pilar Desempenho e Resultados teve a menor avaliagdo de maturidade, dos nove
pilares avaliados. Subentende-se que, algumas ferramentas de controle ndo apresentam uma
boa eficiéncia. Apesar de existir um processo de geréncia de projetos de mineragao
formalizado dentro da empresa, 0 mesmo deve ser largamente comunicado e instituido dentro
da organizacdo. Constatou-se que o pilar Gestdo Ambiental é o mais maduro da avaliacdo de
maturidade. Isto se deve ao fato da companhia dedicar esforgos em concentrar as duas areas,
engenharia e meio ambiente, debaixo da mesma estrutura no organograma.

Acredita-se que duas contribuigdes tedricas relevantes desse trabalho s&o os niveis de
maturidade contextualizados para o setor de mineragdo bem como os pilares (areas-chave) da
maturidade em projetos do setor. Por outro lado, as limitagdes desse trabalho estdo associadas
a escolha de uma Unica organizagdo, que apesar do seu grande porte, ndo representa a
totalidade do setor de mineragdo. Outra limitacdo diz respeito ao fato do instrumento de coleta
de dados ter sido aplicado apenas aos gerentes de projeto. Apesar de se ter obtida uma
amostra de 90% dos gerentes de projetos, a perspectiva dos gestores pode ser diferente dos
subordinados sobre a maturidade em geréncia de projetos. No entanto, os resultados da
pesquisa mostraram que 0s gestores de projeto tiveram uma postura bastante critica sobre o
nivel de maturidade, evidenciando que ha um longo caminho a ser percorrido para 0s mais
elevados niveis de amadurecimento das praticas.

Pode-se ainda perceber que o método escolhido para analise do nivel de maturidade
dos projetos desta mineradora instiga novos estudos com corte longitudinal, atingindo, além
dos gestores de projetos, todos os usuarios e gestores envolvidos na organizagdo. Ainda
referindo-se a novos estudos propostos a partir deste trabalho, seria pertinente validar este
instrumento em outra industria mineradora no Brasil ou no mundo. Adicionalmente, estudos
que ressaltam resultados e analise do grau de maturidade dos processos e gestores no setor da
mineracdo bem como replicacdo do modelo criado em outro segmento da economia
constituem sugestdes de novos trabalhos.
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