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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar o panorama atual da maturidade em
Gerenciamento de Projetos em empresas do Estado de Sergipe. O
Gerenciamento de Projetos tem sido um conjunto de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas adotadas para se conseguir alinhar, com
efetividade, os projetos ao planejamento estratégico da organizagdo. A
estabilidade das atividades dos projetos deve ser assegurada por processos
adequados que sdo, gradativamente, melhorados e aperfeicoados. Saber qual
o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos é saber o quanto uma
organizacao esta habil para gerenciar seus projetos. E também apontar seu
nivel de preparo para a competitividade. Este trabalho adotou uma estratégia
de estudo denominada exploratéria e uma abordagem qualiquantitativa para
analise e interpretacao dos dados. O tamanho da amostra foi de 8 empresas de
diversos portes e segmentos. Utilizou-se o modelo Prado-MMGP, que avalia a
maturidade em Gerenciamento de Projetos em uma escala de 1 a 5 (inicial,
conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado). O grau de maturidade
encontrado para as empresas participantes do Estado de Sergipe foi de 2,23,
posicionando-as no nivel dois da escala de maturidade do modelo Prado-
MMGP. Em consonancia com o modelo utilizado, conclui-se que, para as
organizagdes estudadas, o gerenciamento de projetos ainda nao possibilita a
geracao de resultados aos seus negocios conforme seria desejavel, isto é, em
um patamar competitivo. As informagoes apresentadas cobrem uma variedade
de estratificagc6es e, embora ndo devam ser generalizados, sao de importancia
como estudo sobre o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos nas
empresas do Estado.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Maturidade. Prado-MMGP.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, qualquer organizacdo em qualquer parte do mundo,
encontra-se inserida em um cenario globalizado de concorréncia e de alta
instabilidade, no qual atingir a satisfacao do cliente se torna cada vez mais arduo.
Manter a competitividade, neste ambiente, exige das empresas constantes
avaliacbes das tendéncias de mercado, de forma a criar estratégias para
acompanhar as mudancas. Tais estratégias devem gerar respostas rapidas e bem
sucedidas.

Para obter sucesso nesse cenario de permanente desafio e de novas
oportunidades, as organizagdes desenvolvem seus objetivos em empreendimentos
temporarios conhecidos como projeto. Em sua natureza empresarial, os projetos sao
uma forma eficaz de introduzir novos processos e produtos, realizar mudancas
organizacionais e criar oportunidades de negocios. Os projetos séo relevantes para
a realizacao das estratégias organizacionais e podem aumentar a possibilidade de
éxito na implementac&o das inovagdes.

Esse novo contexto demanda, das empresas, a condugédo de projetos
dentro de uma metodologia. A visdo deve ser focada em resultados, no cumprimento
de prazos, dentro de custos razoaveis, considerando as expectativas das partes
interessadas e que garanta sempre resultados de qualidade. Para isso, fazer uma
gestdo eficaz dos recursos e do trabalho em equipe se torna necessario para se
obter o equilibrio dos fatores criticos de sucesso em projetos.

O Gerenciamento de Projetos (GP) institui, nas empresas, o uso de
métodos e técnicas de gerenciamento cada vez mais refinadas. Basicamente, a
gestao de projetos reune o conhecimento e orientagdes na pratica e condugédo dos
projetos. A importancia do gerenciamento de projetos fica bem explicita quando
direciona as equipes em detalhes indispensaveis para a execugdo bem sucedida

dos projetos.
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Paralelo ao crescimento e a disseminagado da cultura de gerenciamento
de projetos no cotidiano das organizagdes, surge também a necessidade da
centralizacéo e do controle das informacdes referentes aos projetos gerenciados. A
busca pela exceléncia em geréncia de projetos induz a elaboragdo de estruturas
responsaveis pela garantia da fluidez dos processos relativos a projetos dentro da
organizagdo. Essas estruturas sdo os Escritérios de Gerenciamento de Projetos
(EGP).

A competitividade acirrada, dos dias atuais, afeta ndo s6 os resultados
dos projetos, mas também os processos de gerenciamento inerentes ao
desenvolvimento desses empreendimentos. A empresa precisa, entdo, se organizar,
com o objetivo de obter uma maior maturidade de seus processos internos. Desta
maneira, as organizagdes sentem a necessidade de instituir niveis de maturidade de
GP como meta interna.

Os chamados Modelos de Maturidade sao ferramentas que podem ajudar
a Gestdo de Projetos a caminhar em direcdo a um estagio superior. Estes
possibilitam aos gestores das empresas uma ferramenta para determinagdo do
estagio de maturidade em que se encontram, além do auxilio para o planejamento
das agbes necessarias para alcangar a exceléncia.

Portanto, ultimamente aspectos intrinsecos ao mundo organizacional,
estdo se tornando bastante popularizados, visto que as organiza¢bes estdo cada vez
mais conscientes tanto da relevancia da gestdo de projetos para suportar suas
estratégias, como de que existe uma trajetéria de amadurecimento dos processos

referentes aos seus projetos.

1.1 Ojetivos

1.1.1 Objetivo geral

Identificar o panorama atual da maturidade de gerenciamento de projetos

em empresas do Estado de Sergipe.

1.1.2 Objetivos especificos

Identificar o Modelo de Maturidade em gerenciamento de projetos mais

apropriado a pesquisa;
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Aplicar o Modelo de Maturidade mais apropriado para o tipo de empresa
pesquisada;
Relacionar os niveis de Gerenciamento de Projetos entre organizagdes de

varios tamanhos e caracteristicas.

1.2 Justificativa

A cultura de projetos € cada vez mais parte do dia-a-dia das organizacbes
e da vida dos profissionais que nela trabalham. Porém, para potencializar o retorno
de investimento dos projetos desenvolvidos pelas organizagbes é necessario um
bom gerenciamento. Uma melhor eficiéncia no Gerenciamento de Projetos, aumenta
a probabilidade na obtenc&do dos objetivos, colabora para a utilizagdo dos recursos
de maneira otimizada e proporciona um uso racional da capacidade produtiva da
sociedade, o que resulta em uma maior redugdo dos custos socio, econémico e
ambiental.

No entanto, existe um extenso caminho entre os primeiros passos na
gestdo de projetos até o alcance da exceléncia. Os desafios encontrados na
trajetdria pela busca de um patamar superior, no gerenciamento de projetos, servem
de motivagao para iniciagdo de pesquisas que geram resultados de grande valor
para instituicbes que lidam com projetos, seja para fins comerciais ou com objetivos
académicos.

O fator que motiva e justifica este trabalho é a oportunidade de avaliar
como as empresas do Estado de Sergipe estdo gerenciando seus projetos e assim
contribuir de forma relevante com o enriquecimento do meio cientifico. Por isso, se
torna importante identificar o panorama da maturidade em Gerenciamento de

Projetos em organizacdes situadas no Estado.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo serdo expostos os conceitos que servem de fundamento
para realizacdo do trabalho, a partir da selegdo, leitura e analise de aspectos

tedricos relacionados a Maturidade em Gerenciamento de Projetos.
2.1 Organizagées

Uma organizagdo é entendida como uma combinacdo de esforgos
individuais que tem por finalidade realizar propédsitos coletivos. Através de uma
organizacao, é possivel perseguir e alcangar objetivos que seriam inatingiveis para
uma pessoa (MAXIMIANO, 2000).

As organizagbes foram criadas para que as pessoas conseguissem
alcancar objetivos que por conta propria néo alcangariam. Como exemplos de
organizagbes incluem-se as instituicdes governamentais, as oficinas, o corpo de
bombeiro, sindicatos, supermercados, organismos internacionais, empresas de

consultoria, dentre outros.

2.2 Projetos

Segundo Prado (2003), projeto € um esforgo transitorio (possui data de
inicio e término) que tem a finalidade de produzir um resultado (produto ou servico)
com caracteristicas peculiares que o diferenciam de outros que, ocasionalmente, ja
tenham sido produzidos. Similarmente, Dinsmore e Cavalieri (2009) definem projeto
como um empreendimento Unico e temporario, que utiliza recursos, visa atingir
objetivos e metas, previamente estabelecidas e é controlado por pessoas. Além
disso, os projetos lidam com o desconhecido e contemplam atividades pioneiras,
conforme comenta Kahn (2003).

Os projetos tém aplicabilidade em, praticamente, todas as éareas do
conhecimento humano, incluindo os trabalhos administrativos, estratégicos e
operacionais, bem como a vida pessoal de cada um (VARGAS, 2007). Como

exemplos de projetos, podem-se considerar o desenvolvimento de aplicativos,
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a realizagado de uma viagem, construgédo de uma casa, redacgao de um trabalho de
conclusédo de curso, dentre outros.

Em consonancia com a literatura especializada, e apos detalhada analise
de suas caracteristicas, € possivel caracterizar projeto como uma operacado de
envergadura e complexidade notaveis, de carater singular e transitorio, que se

formaliza para realizar um empreendimento de importancia.

2.2.1 Caracteristicas dos Projetos

Todos os projetos possuem caracteristicas comuns. Segundo Vargas
(2007), as principais caracteristicas dos projetos sdo a temporariedade e a
individualidade. A primeira significa que todo projeto tém um comecgo e um fim bem
definidos por uma data, ja a ultima se refere a realizagdo de algo que nunca
aconteceu antes naquelas condicbes, com aquelas pessoas, naquela empresa e
com aqueles recursos fisicos.

Conforme Vargas (2007) a partir dessas duas principais caracteristicas, é
possivel descrever outras cinco. O Quadro 1, apresenta as demais peculiaridades

encontradas nos projetos.

Quadro 1 — Caracteristicas dos Projetos

Caracteristicas Descrigao !

O projeto e inedito para as pessoas que 0 irdo realizar.
Por mais semelhanga que existam entre os projetos, cada um tem
suas caracteristicas proprias.

Empreendimento
nao repetitivo

Para realizar um projeto deve-se estabelecer atividades
Sequéncia logica encadeadas logicamente, de modo a permitir um melhor controle
total dos recursos gastos para atingir as metas estabelecidas.

Todo projeto tem metas e resultados bem claros a serem
Objetivo claro e definido alcancados em sua finalizacao.

Sem o homem o projeto nao existe, mesmo que disponha de
equipamentos modernos de controle e gestao. S&o as pessoas
que identificam a necessidade de sua existéncia, o gerenciam
€ 0 executam.

Projetos obedecem a premissas e restricbes. E impossivel
estabelecer, previamente, com total precisao, esses parametros.
Entretanto, os dados iniciais vao atuar como referéncias para o
projeto e sua avaliagao.

Fonte: Adaptado de Vargas (2005)

Conduzido por Pessoas

Limitados pelos critérios
de tempo, custo,
qualidade e recursos
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Os projetos, segundo Prado (2003), podem ser agrupados conforme o

Quadro 2. Pode-se observar, neste quadro, que todos os tipos de projetos séo

destinados a uma finalidade, ou seja, a algum tipo de implementagéo, adaptacéo,

inovagdo, construgao, pesquisa, desenvolvimento, dentre outros.

Quadro 2 — Tipos de Projetos

CATEGORIAS CARACTERISTICAS EXEMPLOS
Projetos associados as Campanha de reducéo de custo.
ADMINISTRACAO estruturas administrativas e Implantacéo de técnicas de
de gestéo. gestao da gualidade total.
Projetos de pesquisa para P&D de um novo motor.
PESQUISAE posterior desenvolvimento
DESENVOLVIMENTO (P&D) ou melhoria de um produto ;
ou servico. P&D de novo servigo.
Projetos gue visam geracio de Projetos de arquitetura.
DESIGN documentacao técnica, - —
protétipo, planta-piloto, etc. Especificacoes detalhadas
de produtos e servigos.
Geralmente baseiam-se em Construgao de um prédio.
CONSTRUCAO projetos de design
(engenharia) ja concluidos. Construgédo de uma siderurgica.
Desenvolvimento de sistema
para contabilidade.
RECURSOS Projetos de desenvolvimento -
DE de aplicacbes Adequacao de SAC
INFORMATICA para computadores. (Sgrvu;o de Agendlmentg ao
Cliente) para implantacao de
novo Servigo.
ENTOS Projetos de realizagao de Show de Rock.
EVEN eventos, feiras, congressos, etc. =
Convencao de vendas.
) X Reducao de retrabalho em
Geralmente associados a uma unidade industrial.
MELHORIA melhaoria de resultados em i e el
operagbes de rotina. Reducéo de tempo de execucao
de um determinado servigo.
Expansao de vendas de
Geralmente associados a terminais telefénicos pré-pagos.
programa de divulgacéo e : = :
MARKETING e = Divulgacgao do servigo de
comerleallzat;ao de proditos Internet banda larga para
eiaint ool um determinado segmento de
mercado.

Fonte: Adaptado de Prado (2003)

Os tipos de projetos apresentados s&o classificagcbes genéricas e,

eventualmente, podem nao se aplicar a uma determinada organizagéo.

2.2.3 Ciclo de Vida do Projeto

De acordo com Vargas (2007) todo projeto pode ser subdividido em fases

de desenvolvimento. O entendimento dessas fases possibilita ao time do projeto um
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melhor controle gerencial. Esse conjunto de fases é conhecido como ciclo de vida do
projeto.

Segundo Passos (2008), os ciclos de vida do projeto marcam as fases de
diferenciacdo do gerenciamento. Estas fases podem ser: fase inicial, fases
intermediarias (constituidas tipicamente de planejamento e execucgédo) e fase de
finalizagao.

Conhecer as fases do ciclo de vida do projeto proporciona varios
beneficios para quaisquer tipos de projetos. De acordo com Vargas (2007), a correta
analise do ciclo de vida do projeto determina o que foi feito, ou nado, pelo projeto. O
mesmo autor ainda destaca que o ciclo de vida do projeto avalia como o projeto esta
progredindo até o momento e permite que seja indicado qual o ponto exato em que o
projeto se encontra no momento.

Conforme Vargas (2007), a descrigéo do ciclo de vida pode ser genérica,
representada somente por um grafico, ou detalhada, incluindo-se varios graficos,
fluxogramas e tabelas, especificos de cada atividade. Um exemplo de ciclo de vida

genérico é apresentado na Figura 1.

ALTO | | | |

ESFORCO
Fase de Iniciagao
Fase de Planejamento
Fase de Execucéo
Fase de Encerramento

BAIXO Fase de Monitoramento e Controle
| | | | |

INICIO TEMPO TERMINO

Figura 1 — O clico de vida do projeto subdividido em fases caracteristicas
Fonte: Adaptado de Vargas (2007)
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Vargas (2007) destaca que o nivel de esforgo € a principal consideragao a
ser analisada no ciclo de vida do projeto. O nivel de esforgo destinado as fases do
projeto inicia-se em praticamente zero e vai aumentando até alcangar um maximo e,
logo apds esse ponto, reduz-se bruscamente até atingir o valor zero, significando o
término da fase. Entende-se por esforco a quantidade de pessoas envolvidas no
projeto, o dispéndio de trabalho e dinheiro com o projeto, as complicagdes, horas-

extras, entre outras.

2.2.4 Instituto de Gerenciamento de Projetos

O Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management Institute -
PMI) é uma entidade internacional sem fins lucrativos que congrega os profissionais
de areas relacionadas a Geréncia de Projetos. Este instituto foi fundado em 1969
nos Estados Unidos e hoje esta presente em todo o mundo, incluindo o Brasil. Além
disso, o PMI tem como objetivo promover o profissionalismo e desenvolver o
conhecimento na gestdo de projetos provendo aos seus associados servigos e
produtos e estabelecendo a aceitagcdo do gerenciamento de projetos como uma
disciplina e uma profissdo (MARTINS, 2007).

Conforme Dinsmore (2003), o PMI promove simpésios, seminarios,
programas de aperfeicoamento e uma certificacdo profissional chamada de
Profissional em Gerenciamento de Projetos (Project Management Professional -
PMP), além disso, possui uma associacao de profissionais de gerenciamento de
projetos com mais de 100.000 associados no mundo todo.

Segundo Martins (2007), o PMI especifica um conjunto de conhecimentos
que visam suportar a teoria associada a geréncia de projetos. A teoria de gestéao
definida pelo PMI esta registrada em um documento chamado de guia do Conjunto
de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Project Management Body of
Knowledge - PMBOK). De acordo com o autor o PMBOK trata-se de uma bibliografia
de referéncia, cuja finalidade é identificar e descrever conceitos e praticas do
gerenciamento de projetos, padronizando a terminologia e os processos utilizados.

Dinsmore (2003) destaca que o PMBOK serve como base para orientar
profissionais que buscam conhecimentos em geréncia de projetos. Cleland e Ireland

(2002) relatam que neste documento os processos sado definidos por entradas e
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saidas, os quais estdo ligados através de sub-processos, identificados como
ferramentas e técnicas.

Maximiano (2000) descreve que o PMBOK apresenta cinco grupos de
processos para administracdo do projeto. Esses cinco grupos de processos s&o
definidos como Iniciacdo, Planejamento, Execugdo, Monitoramento e Controle, e
Encerramento.

O mesmo autor sintetiza cada um dos cinco grupos de processos,
descritos, respectivamente: Os processos do primeiro grupo reconhecem a
necessidade de iniciar um projeto ou uma fase de um projeto; Por sua vez, os
processos do segundo grupo visam definir uma forma de atender as necessidades
que motivaram a iniciagcdo do projeto; Seguidamente, os processos de execugao
envolvem a coordenacédo de pessoas e recursos para realizacado do plano definido
para o projeto; O quarto grupo de processos visa monitorar e avaliar o progresso do
desenvolvimento do projeto e implementar agdes corretivas para garantir o
atendimento dos objetivos do projeto. E o ultimo grupo de processos engloba a
aceitacao formal do resultado do projeto ou fase, e a conclusao dos trabalhos.

O PMBOK (2008) relata que os grupos de processos séo atividades
sobrepostas que ocorrem em diversos niveis de intensidade durante todo o projeto.
A Figura 2 ilustra como os grupos de processos interagem e o nivel de sobreposigéo

em momentos diferentes dentro de um projeto.

'y
Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciacao de planejamento de execucao € controle de encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
L]
L
- - e e ® .__"“*--..'_»
Inicio Término
TEMPO

Figura 2 — Interacdo de grupos de processos em um projeto
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)



20

Vargas (2007) comenta que no PMBOK s&o abordadas as areas de
conhecimento, em gerenciamento de projetos, descrevendo a geréncia em fungéo
dos seus processos componentes. Orth e Prikladnicki (2009) complementam
descrevendo que cada area de conhecimento, em gerenciamento de projetos,
contempla habilidades e praticas necessarias na administragdo dos projetos.
Segundo estes ultimos autores, a versdo 2008 do PMBOK apresenta nove areas de
conhecimento definidas como Geréncia de Integragdo, Escopo, Tempo, Custo,
Qualidade, Recursos Humanos, Comunicacéao, Risco e Aquisi¢ao.

Orth e Prikladnicki (2009) descrevem que a Geréncia de Integragéo reune
0s processos requeridos para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam
adequadamente coordenados e integrados. A Geréncia do Escopo engloba os
processos requeridos para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho necessario
para finalizar o projeto com sucesso. Ja a Geréncia de Tempo inclui os processos
necessarios para assegurar que o projeto seja implementado no prazo previsto.

Por sua vez, a Geréncia de Custo deve assegurar que o projeto seja
concluido dentro do orgamento previsto. A Geréncia da Qualidade implementa os
processos necessarios para assegurar que o projeto satisfaga as necessidades para
as quais foi empreendido. A Geréncia de Recursos Humanos € a area que concentra
0s processos requeridos para fazer uso mais efetivo do pessoal envolvido com
projeto.

A Geréncia das Comunicagbes inclui os processos demandados para
garantir a apropriada geracao, coleta, disseminacéo, armazenamento e descarte das
informagdes do projeto. Respectivamente, a Geréncia de Risco, envolve os
processos necessarios para identificar, analisar e responder aos riscos do projeto.
Por sua vez, a Geréncia das Aquisicbes administra os processos necessarios para
obtencgao de bens e servigos externos a organizagao.

A Figura 3 apresenta as nove areas de conhecimento descritas
anteriormente com seus respectivos processos gerenciais. Os numeros de cada
quadro representam o capitulo da quarta edicao do PMBOK.

O PMBOK (2008) ressalta que na quarta edicdo do PMBOK s&o
abordados quarenta e dois processos divididos entre as nove areas de
conhecimentos, apresentadas anteriormente, estruturando um fluxo continuo de

processos.



4. Gerenclamento de
Integragio do Projeto

4.1 Desenvolver o termo de
abertura do projeto

4.2 Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

4.3 Orientar & gerenciar a
execugdo do projeto

4.4 Monitorar e controlar o
trabalho do projeto

4.4 Realizar o controle
integrado de mudangas

7. Gerenclameanto dos

custos do Projeto

7.1 Estimar os custos
7.2 Delarminar o orgamentio
7.3 Controlar os custos

10, Gerenciamento das

comunicagdes do Projeto

10.1 ldentificar as partes
interessadas

10.2 Planejar as comunicagbes
10.3 Distribuir informagoes

10.4 Gerenciar as expeclativas
das partes interessadas

10.5 Reportar o desempenho

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

5. Gerenciamento do
Escopo do Projeto

5.1 Coletar os requisitos
5.2 Definir o escopo

5.3 Criar EAP

5.4 Verificar 0 escopo
5.5 Controlar o escopa

8. Gerenclamento da
qualidade do Projeto

8.1 Planejar a qualidade

8.2 Realizar a garantia da
qualidade

8.3 Realizar o controle da
gualidade

11. Gerenciamento dos
riscos do Projeto

11.1 Plangjar o gerenciamento
dos riscos

11.2 Identificar os riscos

11.3 Realizar a analise
gualitativa de riscos

11.4 Realizar a analise
quantitativa de riscos

11.5 Planejar as resposias
a0s riscos

11.6 Monitorar & controlar
08 Nscos

6. Gerenclamento do

Tempo do Projeto

6.1 Definir as atividades
6.2 Sequenciar as alividades

6.3 Estimar ous recursos das
atividades

6.4 Estimar as duragbes das
alividades

6.5 Desenvolver o cronograma

6.6 Controlar o cronograma

9. Gerenclamento dos recursos

humanos do Projeto

9.1 Desenvolver o plano de
recursos humanos

9.2 Mobilizar a equipe do
projeto

9.3 Desenvolver a equipe do
projeto

9.4 Gerenciar a equipe do
projeto

12. Gerenclamento das
aquisicbes do Projeto
12.1 Planejar as aquisigdes
12 2 Realizar as aguisigbes
12.3 Administrar as aguisigbes
12.4 Encerrar as aguisicoes

Figura 3 — Vis&o geral das areas de conhecimento em gestao de projetos
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Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

2.2.5 Estruturas Organizacionais que Suportam Projetos

Segundo Dinsmore e Cavaliere (2009), a estrutura organizacional, de
maneira simplificada, significa como uma empresa esta organizada para desenvolver
suas fungdes. Os projetos sdo diretamente influenciados pelas estruturas

organizacionais nas quais estéo inseridos.
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Dinsmore (2003, apud Passos, 2008) cita que, embora existam variag¢des,
ha trés principais tipos de estruturas organizacionais em que os projetos acontecem.
Elas sao: estruturas funcionais, matriciais (fracas, moderadas e fortes) e estrutura
por projetos. O Quadro 3 mostra caracteristicas importantes relacionadas a projetos

dos principais tipos de estruturas organizacionais.

Quadro 3 - Influéncias das Estruturas Organizacionais em Projetos

Matricial
Funcional Por projeto

Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponitilidade Pouca ou Limitade Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quasc total
Quem controla o Gerente Gerente Mi Gerente de Gereqte
orcamento do projeto funcional funcional 50 prcjetos de projetos
Funcao do gerente : ) Tem

: f po integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempe integral B
Equipe administrativa
do gererciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempe integral Tempo integral
de projetos

Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

Conforme o Quadro 3, nas organizagbes em que 0s projetos sé&o
implementados, a estrutura organizacional, limita a disponibilidade de recursos que
vai de uma estrutura funcional a uma estrutura por projetos, com varias estruturas
matriciais intermediarias e o0s gerentes possuem um grau de autoridade e
responsabilidade que varia conforme o tipo de estrutura organizacional existente na

organizagao.
2.2.5.1 Estruturas Funcionais

A Estrutura Funcional é o tipo de organizacdo mais comum, geralmente
chamado de tradicional. Para Vasconcellos e Hemsley (2002) a estrutura
organizacional funcional caracteriza-se pelo alto nivel de formalizagdo, obediéncia
ao principio da unidade de comando, utilizacdo das formas tradicionais de

departamentalizac&o, especializagao elevada e, comunicagéao vertical.



23

Kerzner (2003, apud Passos, 2008) cita que nas estruturas funcionais
todas as atividades de projeto sdo realizadas dentro dos departamentos. Passos
(2008) destaca que a responsabilidade sob o projeto fica designada ao gerente do
departamento funcional. Desta forma, o gerente de projeto possui pouca ou
nenhuma autoridade.

A Figura 4 mostra um exemplo de estrutura organizacional funcional na

qual os projetos s&o implementados:

C(:jorden_a‘iao Executivo-
v pr<e N chefe
, [ | )
] Gerente Gerente Gerente |
\ funcional funcional funcional J
~ -L - — — -

— Equipe — Equipe — Equipe

— Equipe — Equipe — Equipe

— Equipe — Equipe — Equipe

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 4 — Organizacao Funcional
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

Em consondncia com a literatura, entende-se que o ambiente
organizacional tornou-se mais complexo nas ultimas décadas. A velocidade elevada
em que as mudangas ocorrem exige, das organizagdes, a implantagcao de estruturas
que possam operar com a flexibilidade necessaria para corresponder as variagdes

do mercado.

2.2.5.2 Estruturas por Projetos

Segundo Passos (2008), nas Estruturas por Projetos as organizagbes se

estruturam verticalmente para se dedicar exclusivamente aos projetos. A maior parte
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dos recursos da organizagcao é empregada nas atividades dos projetos, logo, os
gerentes de projetos possuem grande independéncia e autoridade para alocar os
recursos de acordo com as necessidades de cada projeto.

As organizagdes que adotam estruturas por projeto em geral possuem
unidades organizacionais denominadas departamentos, entretanto, esses grupos se
reportam diretamente ao gerente de projetos ou oferecem servigos de suporte para
os diversos projetos (PMBOK, 2008). A Figura 5 representa esse tipo de

organizagéo:

Coordenacao =
do projeto Executivo-
& chefe
o, - -
/! X
' | ‘ ]
I Gerente . Gerente Gerente
‘ de projetos . de projetos de projetos
j 1
: L | Equipe : | Equipe L1 Equipe
|
8 ! 1 : :
| — Equipe 1 —  Equipe — Equipe
i 1
1 L4 Faquipe 1 L1 Fquipe L4 Fquipe
\ 7
R TSR p—
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 5 — Estrutura por Projetos
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

Observa-se na Figura 5 que os recursos da organizacao estao envolvidos
nas geréncias dos projetos e o0s gerentes de projetos possuem grande
independéncia e autoridade. A estrutura organizacional por projetos € considerada
pela literatura especializada como a mais eficiente, pois € orientada para a tarefa e
para equipe. No entanto, nem todos os empreendimentos justificam o investimento
da implementacao dessa estrutura nas organizagdes. A alternativa existente sao as
estruturas que mantém as unidades funcionais € ao mesmo tempo possibilitam

relagdes horizontais entre estas.
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2.2.5.3 Estruturas Matriciais

De acordo com o PMBOK (2008), as estruturas matriciais sdo uma
combinacdo de caracteristicas das organizagbes funcional e por projeto. Assim,
complementam Vasconcellos e Hemsley (2002, p.53), “ha uma grande variedade de
estruturas matriciais dependendo da dosagem com que cada tipo de estrutura
participa nessa combinagdo”. Entre a combinagdo formada pelas estruturas
funcional e por projetos, encontram-se basicamente trés niveis denominados de

Matrizes Fracas, Matrizes Balanceadas e Matrizes Fortes.

2.2.5.3.1 Matrizes Fracas

As Matrizes Fracas mantém muitas caracteristicas de uma organiza¢ao
funcional (PMBOK, 2008). Segundo Vasconcellos e Hemsley (2002), nas Matrizes
Fracas, o nivel hierarquico do gerente de projetos € inferior ao do gerente funcional.
O gerente de projetos possui um papel mais préximo de um facilitador do que o de
um gerente. Este tipo de estrutura é muito usado em organizagbes com poucos
projetos interdisciplinares e com baixo grau de prioridade. A Figura 6 é um exemplo

de estrutura matricial fraca:

Executivo-
chefe
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Eaquipe — Equipe
’.-_--------ii---------------“
— Equipe — Equipe — Equipe
LI J
-\ Coordenacao
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)  do projeto

Figura 6 — Estrutura Matricial Fraca
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)
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Pode-se observar na Figura 6 que a estrutura matricial fraca se

assemelha muito a um organograma tipico de uma organizagao funcional.

2.2.5.3.2 Matrizes Balanceadas

As Matrizes Balanceadas sdo aquelas em que a quantidade de autoridade
e autonomia do gerente funcional é equivalente ao dos gerentes de projetos
(MANSUR, 2009). Vasconcelos e Hemsley (2002, pag.53) ressaltam que “isso nao
significa que ambos decidem sobre qualquer assunto com mesmo poder de decisao,
mas sim que a area de decisdes de um € igual a do outro”. A Figura 7 mostra um

organograma de uma estrutura matricial balanceada.

Executivo-
chefe
| ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
. - e = = o = = - - o mm o o o o o = === - - \
| Gerente de projetos Equipe — Equipe
h----------------------------J
\Coordenacéo
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Figura 7 — Organizacao Matricial Balanceada
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

Verifica-se na Figura 7 que a comunicagao entre o gerente de projeto e a

equipe do projeto é sempre direta, sem passar através dos gerentes funcionais.

2.2.5.3.3 Matrizes Fortes
Segundo Heldman (2005, pag. 18), nas Matrizes Fortes, “o equilibrio de

poder fica por conta dos gerentes de projeto, que podem convencer os gerentes

funcionais a renunciar a seus melhores recursos em favor dos projetos”.
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Vasconcellos e Hemsley (2002) salientam que, geralmente, as organizag¢des utilizam
esse tipo de estrutura matricial quando os projetos interdisciplinares tém prioridade
para o sucesso da organizacéo. A Figura 8 representa um grafico organizacional de

uma matriz forte:

Executivo-
chefe
I ] I I I
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos

— Equipe Equipe

—| Gerente de projetos
: 1
+ 1 Equipe | | Faupe | {cerents de projetos| |

- O W O O N S BN N S N O N O O O O O O O e e e e . - e o
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas T
em atividades do projetc.)

Equipe

Coordenacao do projeto

Figura 8 — Organizacao Matricial Forte
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

Dado o exposto acima, observa-se que nao existe uma estrutura
organizacional melhor do que outra, mas uma melhor estrutura para cada caso.
Diante disso, quanto maior for a maturidade da organizagdo em relagédo a gestédo de
projetos, mais facilmente esta julgara o modelo organizacional mais adequado para

empregar determinados objetivos estratégicos.

2.3 Gerenciamento de Projetos

A natureza especial dos projetos como atividades complexas e
temporarias carrega consigo a necessidade de estabelecer sistemas especiais e
adaptados para que seja possivel gerencia-los adequadamente nas organizagdes.
De acordo com o PMBOK (2008), o gerenciamento de projetos é a aplicagcao de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas para o planejamento e controle

de projetos, a fim de atender o propdsito para o qual ele esta sendo executado. Para
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Possi (2006), o gerenciamento de projetos é a realizacdo de um projeto e sua
missdo através da unido de trés elementos basicos: Habilidades Técnicas,
Habilidades Interpessoais e Habilidades Administrativas.

Frame (1995, apud Anselmo, 2002) comenta que a gestdo de projetos
estd baseada em muitos dos principios da administracdo geral, por isso, envolve
negociagéo, solugdo de problemas, politica, comunicagdo, lideranca e estudo de
estrutura organizacional.

O PMBOK (2008) formaliza que a gestdo de projetos consiste em
decisbes que sado tomadas no decorrer do ciclo de vida do projeto, estabelecendo
tarefas de planejamento, organizagcado, execugdo e controle, e esta estruturada
basicamente sobre quatro variaveis principais: escopo, custo, prazo e risco.

Rad e Raghavan (2000, apud Anselmo, 2002) acentuam a importancia
dos processos no gerenciamento de projetos dizendo que, antigamente, o foco da
gestao de projetos estava em alocar pessoal competente para garantir o sucesso do
projeto e, apesar dessa abordagem ser necessaria, 0 pensamento atual diz que
procedimentos, processos, politicas e ferramentas mais elaboradas s&o vitais para o
planejamento e gerenciamento dos projetos.

A elaboracéo dos processos de gerenciamento de projetos € crucial para
a boa gestdo. De acordo com Travassos (2005), o foco do gerenciamento de
projetos é a integracéo das areas de conhecimento nos cinco grupos de processos
definidos pelo Instituto de Gerenciamento de Projetos.

O Quadro 4 ilustra o mapeamento dos processos de gerenciamento de
projetos devidamente distribuidos entre as nove areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos e nos cinco grupos de processos de gerenciamento de

projetos conforme a quarta edicdo do PMBOK.
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Aquisigoes
do Projeto

aos riscos

Planejar as
aquisicoes

aquisicoes

Kiea da Grupo de Processos
Conhecimento | |njciacao Planejamento Execucao Controle Encerramento
Monitorar e
controlar o
: trabalho do
Garéncia de Desenvolver| Desenvolver o Orientar e projeto E
Intearacdo do | © TerMo Plano de gerenciar a ncefretlr
Fg’ro'%to de Abertura | Gerenciamento execugao do Reall - p’rzoje a
) do Projeto de Projetos projeto EiibesHRs QA Faese
controle
integrado
de mudancas
Geréncia do Coletar requisitois Xeégg::;;o
Escopo do Definir o escopo Controlar
Projeto Criar EAP o Escopo
Definir as atividades
Sequenciar as
R atividades
eréncia de Estimar recursos
Tempo do da atividade gfc?r:;o‘?;rﬂa
Projeto Estimar duragao 9
da atividade
Desenvolver
cronograma
Geréncia dos Estimar os custos Contrel
Custos do detreminar 0'1 nalaroa
Projeto o orgamento OIS
Géﬂgggfdga Planejar a Garantir a Controlar a
do Projeto qualidade qualidade qualidade
Controlar ou
mobilizar
a equipe
Geréncia de D | do projeto
Recursos RSenvover Desenvolver a
Humanos o Plano de equipe
: Recursos Humanos g e
do Projeto do projeto
Gerenciar a
equipe do
projeto
8 4 Distribuir
eréncia das | |dentificar as ; informacdes
Comunicacbes partes Ecl)ar‘:t?ﬁcrz:gées Gerenciar ggé?atr?l;gnho
do Projeto interessadas as partes
interessadas
Planejar o
gerenciamento de
riscos
Identificar
riscos
Geréncia de Realizar Monitorar
Riscqs do analise. e controlar
Projeto ualitativa 0s riscos
e riscos
Realizar
analise
quantitativa
de riscos
Geréncia das Planejar respostas Conduzir as Administrar Encerrar as

as aquisicoes

aquisicoes

Fonte: Adaptado de Orth e Prikladnicki (2009)
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Figura 9 — Fluxo de Informag&o nos grupos de processos
Fonte: Adaptado do PMBOK (2008)

A Figura 9 mostra os grupos de processos e fluxo de informagbes no
projeto. Assim, os processos de iniciagdo geram dados para os de planejamento,
que por sua vez, geram informagdes para os de execugao, que passam pelos de
controle, que alimentam novamente o planejamento e a execucgado e, finalmente,
alimentam os processos de finalizagdo. Segundo Travassos (2005), esse fluxo de
informacéo se repete em todas as fases do projeto, desta forma, cada fase de um

projeto pode ter seus processos enquadrados nos cinco grupos.

2.3.1 Metodologias de Gestao de Projetos

Chavart (2003) conceitua metodologia como um conjunto de orientacdes
que podem ser adaptadas e aplicadas em uma situagdo especifica, podendo ser
materializada em padrbes, modelos, formularios, listas, fluxogramas, processos, e
tarefas a serem realizadas e utilizadas durante o ciclo de vida dos projetos. Uma
metodologia formal, em gerenciamento de projetos, deve ser disseminada e os
membros das equipes de projetos devem estar familiarizados e aplicando as
técnicas e praticas adotadas durante o gerenciamento.

O mesmo autor defende que, ao longo do ciclo de vida de qualquer
projeto, a metodologia de gerenciamento de projetos deve oferecer aos gerentes
métodos e praticas para que possam obter aprovacéo para dar inicio ao projeto, e

determinar o objetivo do projeto e seu alinhamento com o planejamento estratégico.
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Charvart (2003) complementa dizendo que a metodologia deve garantir
que: 0S recursos necessarios para o projeto sejam identificados e alocados; seja
possivel elaborar o planejamento do projeto, incluindo os detalhes relevantes
exigidos; os processos relacionados a metodologia sejam executados; inclua o
monitoramento o projeto em aspectos de custo, tempo e qualidade; seja permitido
identificar e controlar os problemas e riscos do projeto; sejam fornecidos os
relatorios atualizados e resumos para os principais interessados no projeto;
promocao de liderancga para a equipe do projeto.

Cita Guimaraes (2007) que dentre as melhores praticas, normalmente
utiizadas como referéncia, pelas empresas, no momento da elaboragédo da
metodologia, estéo:

PRINCE: A metodologia Projetos em Ambientes Controlados (Projects in
Controlled Environments - PRINCE) é uma referéncia em gerenciamento de projetos
surgido no Reino Unido em 1989. A mais recente versao da PRINCE, chamada de
PRINCE2 é atualmente o método reconhecido para gestédo de projetos em muitos
setores da industria. Ela oferece uma estrutura para identificacdo dos objetivos do
projeto e busca assegurar as entregas pontuais e dentro do orgcamento, honrando a
qualidade e as orientagdes empresariais do cliente (KERZNER 2004).

IPMA: Gareis (2002, apud Guimaraes, 2007) cita que a Associagao
Internacional de Gerenciamento de Projetos (International Project Management
Association - IPMA) foi fundada em 1965, sendo uma rede internacional composta
por trinta e uma associagdes nacionais de gerenciamento de projetos na Europa,
Africa, América e Asia, tendo aproximadamente vinte e cinco mil membros. O IPMA
publicou em fevereiro de 1999 a Linha de Base de Competéncia Internacional
(International Competence Baseline - ICB), constituindo-se a base para
estabelecimento das praticas de gerenciamento de projetos.

PMI: Segundo Guimarades (2007) o Instituto de Gerenciamento de
Projetos, mundialmente referenciado como Project Management Institute (PMI) é
uma instituicdo sem fins lucrativos, criada nos Estados Unidos, em 1969, cujo
objetivo é a promogédo de avancgos nas técnicas de gerenciamento de projetos.
Conforme o PMBOK (2008) o principal objetivo do guia PMBOK ¢ a identificagdo do
conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos que €& amplamente

reconhecido como boa pratica. A boa pratica significa que os conhecimentos e
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praticas descritos sdo aplicaveis a maioria dos projetos, e que ha um acordo geral
sobre seu valor e utilidade.

2.3.2 Escritorio de Gerenciamento de Projetos

De acordo com o PMBOK (2008), um Escritério de Gerenciamento de
Projetos € uma unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento
de projetos sob seu dominio, provendo servigos de apoio, orientacao e assisténcia
aos projetos e aos seus gerentes. Rad e Raghavan (2000, apud Anselmo, 2002)
complementam dizendo que o EGP funciona, também, como um mecanismo para a
continuidade organizacional das experiéncias e licbes aprendidas durante o
processo de gerenciamento de projetos.

Segundo Prado (2003), o Escritério de Gerenciamento de Projetos € um
pequeno grupo de pessoas que tém relacionamento direto com todos os projetos da
organizacgéo, seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e
acompanhamento de desempenho.

Através destas definicdes, a literatura consultada enfatiza o carater
corporativo, de defensor dos procedimentos definidos e das boas praticas de
gerenciamento de projetos dentro da organizagdo. Vargas (2005) também define
Escritorio de Gerenciamento de Projetos nesta mesma linha, descrevendo-o como
uma unidade central para conducdo, planejamento, organizagdo, controle e
finalizagcao das atividades do projeto. Ainda de acordo com o mesmo autor, o EGP, é
também um local onde se pode obter uma visdo global e panoramica de todo o
projeto sem se perder em detalhes.

Crawford (2002) relata que o EGP pode ser fisico ou virtual, formado por
especialistas em gerenciamento de projetos que suprem as necessidades em
geréncia de projetos da organizagéo. Cleland e Ireland (2002) reforcam esta
definicdo apresentando o EGP como um grupo de suporte que fornece servigos para
os gerentes de projetos, gestores seniores e coordenadores que realizam
empreendimentos na organizacdo. Estes autores complementam, ainda, que o
Escritorio de Gerenciamento de Projetos n&o substitui o gerente do projeto, apenas
prové dados e relatorios de apoio.

Com estas definicbes, os autores ressaltam a natureza de provedor de

recursos e servicos para gerenciamento de um Escritério de Gerenciamento de
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Projetos, ou seja, seria de sua responsabilidade operar como um repositorio de
servigos, processos, especialistas, métodos de assisténcia em gestédo de projetos.

Segundo Vargas (2005), os Escritérios de Gerenciamento de Projetos tem
como objetivo a centralizagdo das informagbes, estabelecimentos de politicas e
procedimentos para projetos, ser um centro de apoio ao time de projetos,
representar fisicamente o projeto e estimular o espirito de corpo do time.
Complementam Barcaui e Quelhas (2004) que a busca pela exceléncia em
gerenciamento de projetos, na organizagéo, induz a montagem de um EGP e que a
implantagdo desta entidade nos seios das organizacdes € uma das formas mais
utilizadas para aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos nos tempos
atuais.

De acordo com o exposto, € possivel a obtencao de diversas defini¢cdes
de Escritorio de Gerenciamento de Projetos, entretanto, o ponto semelhante € que
de algum modo eles sao implantados para servir as necessidades de gestdo de

projetos da organizacgao.
2.4 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A Maturidade, em gestao de projetos, € o desenvolvimento de sistemas e
processos que sao, naturalmente, repetitivos e asseguram uma alta probabilidade de
que cada um deles seja um sucesso (KERZNER, 2004). Cita Rabechini Junior
(2005) que, no contexto empresarial, a maturidade precisa ser conquistada através
do planejamento e ac¢des tomadas para o aperfeicoamento dos processos da
organizagcdo, de forma a encaminha-la para a realizagdo dos seus objetivos. O
alcance da maturidade requer tempo, em determinados casos, longos periodos.
Kerzner (2004, p.45) elucida que “as empresas comprometidas com a utilizagdo da
gestao de projetos poderdo ter a sorte de atingir a maturidade em cerca de dois
anos, enquanto que uma empresa tipica pode levar até cinco anos”.

Segundo Rabechini Junior (2005), o conceito de maturidade, em gestéao
de projetos, pode ser visto como um processo de aquisicdo de habilidades que
ocorre ao longo do tempo. O desenvolvimento destas competéncias tem sido
promovido por diversos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.

Andrade (2004) afirma que os modelos de maturidade em gerenciamento de
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projetos definem o quanto as organiza¢des progrediram na incorporagcéo de boas
praticas em gerenciamento de projetos.

Existem, atualmente, diversos modelos de maturidade para
gerenciamento de projetos. Segundo Rad e Levin (2002) a maioria dos modelos
inspira-se na escala de mensuracao de niveis definida pelo Modelo de Maturidade
Capilar para Sistemas de Informatica (Capability Maturity Model for Software - SW-
CMM) desenvolvida pelo Instituto de Sistemas de Engenharia (System Engineering

Institute - SEI). Esses niveis sdo demonstrados no Quadro 5.

Quadro 5 — Niveis de maturidade do modelo SW-CMM

Nivel Definigao

Poucos processos definidos. A estabilidade do processo € incerta ou cadtica.

1 Inicial O sucesso depende de esforcos individuais

Processos basicos de gestédo de projetos sao estabelecidos para
monitorar custos tempo e funcionalidade. Necessario aplicar
uma metodologia de processo, para que o0 sucesso inicial
seja repetido em projeto similares.

2 Repetido

Processo, tanto para atividades de gestao, quanto para atividade
de engenharia de projetos, € documentado e integrado dentro de
um processo padrao de programa de computador
para desenvolvimento e manutengéo de sistemas.

3 Definido

Coletados critérios detalhados sobre o processo do programa de computador
4 |Gerenciado| e do produto. Os processo de desenvolvimento do programa de computador
e do produto sao quantitativamente compreendidos e controlados.

Processo continuo de aprimoramento possibilitado pela realimentagao

5 | Otimizado quantitativa do processo e pelo emprego de idéias e tecnologias inovadoras.

Fonte: Adaptado de Rad e Levin (2002)

Oliveira (2006) cita que o OPM3, o PMMM e o Prado-MMGP, sao os
modelos de maturidade de gestdo de projetos mais difundidos, nas organizacbes
nacionais. Segundo o autor, quando se realiza uma avaliagcdo de modelos de
maturidade, cinco critérios devem ser considerados para que um modelo possa ser

vantajoso e aplicavel a organizagao (ver Quadro 6).
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Quadro 6 — Critérios para avaliacdo de um modelo de maturidade

Critérios Caracteristicas

' Traduz como o modelo € disponibilizado materialmente

Disporitiiciade ' para os interessados e sua facilidade de obtenco.

' Avalia como as perguntas do modelo foram formuladas

Formato do Questionario ' (se sao questoes abertas, fechadas, escala Likert, etc).

| Trata de como a organizacdo descobre quantitativamente

Avaliagao ' qual o seu grau de maturidade dentro do modelo.

Aderéncia ao . Revela o quanto o modelo se demonstra alinhado com
Planejamento Estratégico | os sistemas de gestao organizacional.

Plano e | Revela se o modelo de maturidade dispde formas de
Medictes de Melhorias | implementacao de melhorias na gestao de projetos.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

2.41 Modelo Organizacional de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

De acordo com Guimardes (2007) o Modelo Organizacional de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Organizational Project Management
Maturity Model - OPM3) foi concebido em 2003 pelo Instituto de Gerenciamento de
Projetos. O desenvolvimento do OPM3 contou com o apoio de mais de 800
voluntarios com experiéncia em gerenciamento de projetos e na identificacdo das
melhores praticas. O OPM3 foi construido com base em outros 27 modelos,
incluindo-se dez especificos sobre maturidade organizacional, nove da éarea de
tecnologia de informagéo, além do Modelo de Maturidade Capilar para Sistemas de
Informatica (Capability Maturity Model for Software - SW-CMM).

Segundo Guimaraes (2007) o OPMS3 possui como base de melhores
praticas o guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos
(Project Management Body of Knowledge — PMBOK). Desse modo o modelo OPM3
retrata uma trilha reconhecida e referenciada, capaz de guiar os gestores nos seus
empreendimentos e iniciativas de aprimoramento dos conhecimentos em
gerenciamento de projetos.

A visao do OPMB3 é tornar-se um amplo modelo de maturidade endossado
e reconhecido mundialmente como um padrdo para desenvolvimento e avaliagéo
das capacidades de gerenciamento de projetos em qualquer categoria de
organizagcao (OPM3, 2004).
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O modelo OPM3 encontra-se disponivel em CD-ROM mediante
pagamento ou através do documento Knowledgement Foundation (Fundag¢do do
Conhecimento). Seu questionario de avaliacao de maturidade em Gerenciamento de
Projetos possui 151 perguntas com respostas do tipo sim ou nao (OPMS3, 2004).

O modelo OPM3 abrange trés elementos basicos que séo aplicados na

organizagéo: conhecimento, avaliagdo e melhoria (ver Quadro 7).

Quadro 7 — Os trés elementos do OPM3

Fases Caracteristicas

Consiste em um texto descritivo acerca dos

1)Conhecimento | . oitos do OPM3;

Questionario com 151 (cento e cinquenta e uma)
perguntas com respostas do tipo "sim” ou "n&o" no
gual a organizagao é capaz de auto-avaliar sua
maturidade, ao identificar pontos fortes e fracos
relativos a melhores praticas em métodos, processos
e procedimentos em gerenciamento de projetos.

2) Avaliacao

Banco de dados que descreve 586 melhores praticas
que, ao apurada a avaliagao, gera uma lista de

3) Melhoria capacitagoes ainda néo desenvolvidas pela
organizacao em forma de plano de desenvolvimento
da maturidade em gerenciamento de projetos.

Fonte: Adaptado de OPM3 (2004)

Segundo o OPM3 (2004), além dos trés elementos basicos, o0 modelo
apresenta um ciclo de vida contendo cinco passos para sua utilizagdo, conforme

apresenta-se na Figura 10.
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Modelo
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5 - Implementacao 4 - Plano de
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Figura 10 — Ciclo de Vida do OPM3
Fonte: Adaptado de OPM3 (2004)

Zaguir e Martins (2004) relatam que no primeiro passo, o OPMS3,
recomenda o estudo do modelo, ou seja, obter o conhecimento basico do OPM3,
seus componentes e operagdes. O segundo passo consiste na determinacdo do
ambiente geral na conjuntura da maturidade organizacional de gerenciamento de
projetos.

Segundo os mesmos autores, a Avaliagdo Compreensiva, consiste na
preparagao de um plano de melhoria com base nas melhores praticas e aptiddes
identificadas como ndo aperfeigoadas no ambito do dominio e estagio de maturidade
de interesse. O quarto e o quinto passos séo, respectivamente, recomendacdes para
a implantacéo deste plano e reprodugéo do processo tendo em vista sua melhoria

continua.
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2.4.2 Kerzner - Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Project
Management Maturity Model - PMMM) proposto por Kerzner (2004) é composto por
cinco niveis que representam etapas de desenvolvimento de uma organizagao para
o alcance da exceléncia em gerenciamento de projetos. A Figura 11 apresenta a

estrutura deste modelo de maturidade em gerenciamento de projetos:

Nivel 5
Processo
Meit:oramento f__M,elhoramento
~_.~ Continuo
Controle Nivel 4
Processos —Benchmarking
. Nivel 3
Definicao _Metodologia
Processos =7 Singular
W b
Conhecimento anbisadn
Basico . Processo
_ Comum
Nivei 1~
Linguagem
Comum
Imaturidade Maturidade | Exceléncia

Figura 11 — Niveis de maturidade do PMMM
Fonte: Adaptado de Kerzner (2004)

De acordo com Kerzner (2004) uma organizagédo que estd no primeiro
nivel apresenta conhecimento basico sobre gerenciamento de projetos e linguagem
comum sobre o assunto. O segundo nivel, processos comuns, refere-se ao
reconhecimento da empresa da importdncia de estabelecer processos
compartilhados para os projetos, ou seja, esse estagio visa a repeticdo o sucesso
alcangado por um projeto para todos os outros na organizagdo. No terceiro nivel, a
organizagdo possui uma metodologia propria, baseada no gerenciamento de
projetos, para administracédo dos seus empreendimentos.

O quarto nivel do modelo de maturidade em gerenciamento de projetos
proposta por Kerzner (2004) € composto por um método continuo de comparagao
das praticas de gerenciamento de projetos, elaboradas pela empresa, com outras. A
intencdo desta fase é a aquisicdo de informagdes que auxiliem a organizagcado no

aprimoramento do seu desempenho em gerenciamento de projetos. Finalizando,
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uma organizagdo que esta no ultimo nivel, do Kerzner-PMMM, aproveita as
informagdes advindas do nivel anterior para efetuar modificacdes imprescindiveis
tendo em vista o melhoramento continuo dos processos de gerenciamento de
projetos.

Segundo Lott (2008) a avaliagdo de maturidade pelo modelo Kerzner-
PMMM apresenta-se disponivel, mediante pagamento, pelo endereco eletrénico do
Instituto Internacional para a Aprendizagem (/nternational Institute for Learning — 1IL).
O questionario encontrado no endereco eletronico do IIL possui 183 questdes,
algumas de multipla escolha, outras do tipo sim ou ndo e outras em escala Likert (do
tipo ndo concordo até concordo fortemente), sendo posicionadas, entre os cinco
niveis, da seguinte maneira: 80 perguntas no primeiro nivel, 20 perguntas no
segundo nivel, 42 perguntas no terceiro nivel, 25 perguntas no quarto nivel e 16 no
quinto nivel.

Kerzner (2006, apud Lott, 2008) comenta que o questionario deve ser
aplicado em uma amostra consideravel para apresentar resultados confiaveis para a
avaliagdo. Segundo o autor, para grandes empresas, deve-se convidar trinta
individuos ou mais de cada unidade de operacédo toda vez que for realizada a
avaliagédo. O objetivo principal é analisar pelo menos 10% da populagao e aspirar-se
porcentagens maiores em pequenas organizagoes.

Lott (2008) comenta que por ser baseado em idéias e teorias do seu
desenvolvedor, o modelo PMMM, ¢ dificil de ser implementado sem o apoio de

consultoria ou de quem tenha conhecimentos nas obras do autor Kerzner.

2.4.3 Prado - Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

De acordo com Prado (2008) na concepgédo do Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP) foi considerado que este novo modelo
deveria ser simples de usar, estar fortemente ligado a capacidade de um
departamento em executar seus projetos com sucesso e fornecer resultados
confiaveis e coerentes. Desta forma, a proposta de desenvolver um modelo simples
contraria a tendéncia demonstrada pelos outros modelos pesquisados que sao
considerados complexos.

Segundo Prado (2008) o modelo Prado-MMGP permite a avaliacédo do

grau de maturidade em gerenciamento de projetos que se encontram os setores de
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uma organizagcéo envolvidos com quaisquer tipos de empreendimentos. O Prado-
MMGP além de pequeno (possui 40 questbes) e simples de ser aplicado, nao
necessita de obtencao licencga para utiliza-lo, ou seja, € gratuito.

O modelo estrutura-se em cinco niveis, nos quais fazem parte seis
dimensdes. Na Figura 12, as dimensbes sao mostradas na seta e os niveis nas

caixas enumeradas:

5 - OTIMIZADO

SABEDORIA

4 - GERENCIADO

CONSOLIDADO

3 - PADRONIZADO % - _

METODOLOGIA B! T~

2 - CONHECIDO e

LINGUAGEM COMUM c\m'émgs‘ioe\ps ?“05
T ONETNETTCRO (o WL ONA 08
1 - INICIAL S «*5000""' lﬁ"ﬂf}‘ s\‘LP*‘ T
BOA VONTADE \ = op.c\o\':gtyoagoﬁo
J "\,\ A- 51:3:;“&“10 o _— I\'-. .r"r
5" 9 ™ V
NS
®

Figura 12 — Dimensbes e Niveis de Maturidade do Prado-MMGP
Fonte: Adaptado de Prado (2008)

Para Prado (2008), o primeiro nivel da escala de maturidade significa um
cenario em que o departamento ndo realiza nenhum esfor¢co estruturado para
implantacdo de gerenciamento de projetos. Os projetos do setor sdo empreendidos
isoladamente por meio de iniciativas individuais. No segundo nivel a organizagao
efetua um esforgo coordenado pelo setor na diregdo de criar uma linguagem comum
para o tema gerenciamento de projetos.

O terceiro nivel caracteriza-se como a fase na qual os setores utilizam um
modelo padronizado para gerenciamento de projetos com base em uma
metodologia, solugdes computacionais e estrutura organizacional. No quarto nivel
consolidam-se as acgbdes iniciadas nos niveis anteriores, relativamente a
metodologia, informatizag&o, estrutura organizacional e alinhamento estratégico. No

ultimo nivel da escala de maturidade a empresa atinge a exceléncia em
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gerenciamento de projetos e desenvolve os seus empreendimentos de forma

otimizada. Um resumo de cada dimensdo do Prado-MMGP demostra-se no Quadro

8:

Quadro 8 —

Caracteristicas das Dimensdes do Modelo Prado-MMGP

Dimensoes

Caracteristicas

Conhecimentos
de Gerenciamento

Esta dimensao se refere tanto ao entendimento das técnicas e
principios especificos do gerenciamento de projetos, bem como
de outras praticas de gestao utilizadas na empresa.

Uso de metodologias

A segunda dimensao refere-se a uma série de atividades
determinadas pela organizac&o para desenvolver seus projetos.

Informatizacao

Esta dimensao trata da informatizacdo da metodologia adotada
para gerenciar os empreendimentos da organizacéo.

Relacionamentos
Humanos

A dimenséo relacionamentos humanos esta associada aos aspectos
humanos que afetam os envolvidos em projetos.

Estrutura
Organizacional

Esta dimensao diz respeito a escolha adequada de uma estrutura
organizacional para maximizar os resultados e minimizar os conflitos
interpessoais dos projetos.

Alinhamento com
0s negocios

A ultima dimensé&o trata da adequacao dos projetos com os
interesses maiores da organizagao.

Fonte: Adaptado de Prado (2008)



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada na realizacdo deste

trabalho.

3.1 Método de Pesquisa

Segundo Reis (2006, p.34) ‘o método pode ser definido como um
conjunto de procedimentos técnicos utilizados na investigacédo de fendbmenos e o
caminho para se chegar a verdade ou alcangar um determinado fim ou objetivos
propostos”.

Para realizacédo deste trabalho adotou-se a forma de estudo exploratéria.
Para Gil (2002, p.41) essa forma de pesquisa tem “como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipéteses”.

De acordo com Yin (2001, apud Gil, 2002) o estudo de caso € encarado
como o delineamento mais adequado para a investigagdo de um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto real, em que os limites entre o fenébmeno e o
contexto ndo séo claramente percebidos.

Por apresentar dominios quantificaveis e também qualificaveis, este
trabalho adota uma abordagem qualiquantitativa para analise e interpretacdo de
dados. Esse tipo de abordagem é considerado a combinagédo entre a abordagem

qualitativa e quantitativa.

3.2 Ambiente de Estudo

Para a realizagdo deste trabalho foram enviados 20 convites para
empresas sergipanas, contemplando organizagbes de pequeno, médio e grande
porte e com atuacdo em ramos de atividades distintas. Destes convites enviados,
foram coletados oito questionarios respondidos, sendo este o universo da pesquisa.

As identidades dos entrevistados bem como as das empresas, foram
protegidas, n&o sendo registrado no presente trabalho. Devido a n&o divulgac¢ao dos

nomes reais das empresas, foram criados nomes de fantasia para representa-las.
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Todas as organizagdes estudadas estdo localizadas na cidade de

Aracaju, estado de Sergipe. O Quadro 9 apresenta as caracteristicas de cada uma

das empresas pesquisadas, bem como seus nomes de fantasia.

Quadro 9 — Nome fantasia e perfil das empresas estudadas

: . Porte Ramo Tipo
Nome Fantasia | Setor Estudado | Tipo de Projeto da Empress 6 Atividace: | @8 Ovpanizechs
Mudanca
Empresa A Telefonia Organizacional Grande Saude Publica
ou Melhoria
Engenharia Pesquisa e : i
Empresa B de Producao Desenvolvimento Grande Taxi Privada
Empresa C Logistica C&r:}snttr;g:fne Grande Construgéo Privada
Escritorio de Aplicativos de Tecnologia da S
Emprasa D Projetos Informatica Grande Informacéao PRbice
Empresa E Tecnologia Aplicativos de Grsicida Outras Publica
da Informacéo Informatica Areas
; Construgéao e G & Petroleo, j
Empresa F Projetos Montagem Medio Oleo o Gis Privada
; Construgao e Distribuigao -
Empresa G Projetos Montagem Grande (Agua) Publica
Seguranca no Construcao e Alimentos ;
Empresa H Trabalho Montagem Grande e Bebidas Privada

3.3 Coleta de Dados

Fonte: Autor

Os dados obtidos para este trabalho foram coletados através de um

questionario contendo 52 perguntas de multipla escolha. O questionario divide-se
em dois blocos. O primeiro elaborado pelo autor do trabalho, que visa obter dados
sobre o perfil do participante da pesquisa e da empresa, ja o segundo bloco refere-
se ao Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos eleito como o mais
adequado a pesquisa, que foi 0 modelo Prado-MMGP, devido sua maior aderéncia
com os objetivos do presente trabalho.

Na elaboragéo do questionario para determinacao do perfil do participante
e da empresa estudada, foram consideradas as premissas citadas por Padua
(2007): possibilitar uma flexibilidade quanto a ordem de apresentagcéo das questdes;
verificar a distribuicdo do tempo para cada assunto; e manter o controle dos

objetivos a serem atingidos.
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O periodo estabelecido para coleta de dados iniciou-se em 01-03-2010 e
encerrou-se em 31-03-2010, compreendendo um espaco de tempo de um més. O
questionario utilizado para coleta de dados desse trabalho, bloco um (perfil do
participante da pesquisa e da empresa) e bloco dois (modelo maturidade em

gerenciamento de projetos Prado-MMGP) encontra-se no Apéndice A.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo demonstrados os resultados alcangados com a
pesquisa. Inicialmente pela escolha do modelo de maturidade, continuada pelas
maturidades médias e finaliza-se comparando-se estes resultados com as pesquisas

realizadas anteriormente.

4.1 Escolha do Modelo de Maturidade

Para determinar o modelo de maturidade em gerenciamento de projetos
desenvolveu-se uma planilha de pontuacéo dos atributos, em que considerou-se as
caracteristicas dos modelos apresentados na fundamentagcéo tedrica. Para a
definicdo dos atributos, tomou-se como referéncia as recomendacdes feitas por
Oliveira (2006) e a propria fundamentacao teérica. Quanto maior a aderéncia do
atributo ao modelo, maior sera a nota.

Na segunda etapa, determinou-se, entdo, uma escala na qual as
afinidades sao assim classificadas: 0 = inexistente; 1 = baixa; 2 = média; 3 = alta.

A somatédria desta pontuacéo definiu a escolha do modelo. O Quadro 10

demonstra os critérios de escolha e a pontuacéo final.

Quadro 10 — Critérios para escolha do Modelo de Maturidade

ATRIBLITOS ~ MODELQOS DE MATURIDADE
PMMM OPM3 MMGP
Facilidade de Acesso ao Modelo | 1 [ 1 | 3
Propriedade Intelectual 3 3 3
Idioma 1 1 3
'Baixa Complexidade 1 1 3
Quantidade de Questdes 1 1 3
I Nao necessidade de aquisi¢bes de softwares especificos 1 1 3
Facilidade de Calculo | 1T 2 | 2 5
Tempo para responder 1 1 3
_._Acesso para comparagao de valores Histf}riéos | g = 3
TOTAL 2 | 12 27

Fonte: Autor

As informacdes levantadas e identificadas como necessarias na
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elaboracdo de um estudo de caso direcionam para a utilizacdo de um questionario
com menor complexidade. Um modelo de maturidade em GP mais complexo pode
demandar mais tempo para resolugcdo, requerer mais recursos humanos e
financeiros, influenciar negativamente na predisposicédo dos participantes quanto a
contribuicdo com as respostas e, desta forma, aumentar os riscos que podem
inviabilizar o trabalho.

Assim, a preferéncia pela utilizagdo do modelo Prado-MMGP confirma-se
como a alternativa mais viavel ndo somente pela pontuacdo alcangada, mas
também, pela possibilidade de comparagdo dos resultados coletados no trabalho

com dados historicos, bem como o acesso a estas informacgdes.

4.2 Maturidade Média para as Empresas Estudadas

A maturidade média para as organizagdes sergipanas participantes da
pesquisa, conforme mostra a Figura 13, foi de 2,23 em relagdo ao modelo Prado-
MMGP. O valor da maturidade para cada organizagao estudada pode ser visto no

Apéndice B.

,

Figura 13 — Maturidade Média para empresas estudadas
Fonte: Autor

O valor obtido para a maturidade das empresas sergipanas (2,23) é
considerado médio-baixo. Entretanto, este resultado pode ser entendido como bom

para as organizagdes que responderam a pesquisa, considerando-se 0 pouco tempo
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em que o assunto Gerenciamento de Projetos ganhou repercussao no Brasil, mas,
sem duvida, € pouco em relagdo ao quanto pode ser melhorado.

A distribuicdo do valor médio da maturidade (2,23) pelos cinco niveis do
Prado-MMGP (Inicial, Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado), € exposto

na Figura 14.

50%

40% 38%

30%

20%

10%

0%

0%

1- Inicial 2-Conhecido 3-Padronizado 4- Gerenciado 5- Otimizado

Figura 14 — Distribuicdo dos respondentes por Nivel de Maturidade
Fonte: Autor

De acordo com o grafico da Figura 14, para 63% das organizagdes
participantes deste estudo (niveis 1 e 2), o Gerenciamento de Projetos ainda nao
possibilita gerar resultados aos seus negécios de maneira eficaz, tal cenario,
segundo o modelo Prado-MMGP, s6 sera possivel quando a organizag&o atingir no
minimo o nivel 3. Apenas 13% das empresas estdo em niveis que permitem dominio
e otimizacéo do trabalho (niveis 4 e 5).

Portanto, o que se percebe é que ainda ha muito a ser melhorado no
ambito de Gerenciamento de Projetos para que as organizagbes pesquisadas
atinjam um patamar competitivo no mercado em que atuam, segundo o modelo
Prado-MMGP.

4.2.1 Maturidade por Tipo de Organizagao

A Figura 15 mostra em percentuais os tipos de empresas que
participaram da pesquisa. E possivel observar que 50% sdo compostos por

organizagdes publicas e 50% por organiza¢des privadas.
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® Publica

= Privada

Figura 15 — Perfil dos Participantes por Tipo de Organizagao
Fonte: Autor

A Figura 16 mostra a maturidade média por tipo de empresa. Pode-se
visualizar que existe uma grande distancia entre os valores das organizacdes
privadas (2,89) e publicas (1,80). O baixo valor para empresas publicas pesquisadas
nao €& surpresa, considerando-se que, para este tipo de organizacdo, o tema

gerenciamento, visto de forma ampla, sempre foi um desafio.

4,00
3,00 2,89
2,00 - 1,80
1,060 -
Privada Publica

Figura 16 — Maturidade por Tipo de Organizagao
Fonte: Autor

De uma perspectiva geral, os resultados encontrados para os dois tipos

de empresas analisadas s&o baixos, desta forma, entende-se que muito trabalho
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deve ser feito para que as empresas atinjam niveis de maturidade superiores na
escala do modelo Prado-MMGP. O aspecto mais preocupante situa-se nas
organizagdes publicas que, de acordo com a pesquisa, estdo no nivel inicial, ou seja,
ainda nao praticam gerenciamento de projetos de forma sistematica ou

desconhecem o assunto.

4.2.2 Maturidade por Categorias de Projetos

A Figura 17 apresenta a distribuicdo das categorias de projetos nas quais
as organizagbes estudadas estdo inseridas. Os dois maiores segmentos sao
Construcao e Montagem (50%) e Softwares/Aplicativos de Informatica (25%),
seguidos por Pesquisa e Desenvolvimento e Mudanga Organizacional ou Melhoria
(12%).

Mudanca
Organizacional ou
Melhoria

12%

Softwares/Aplicativ
os de Inf.
25%

Pesquisa e
desenvolvimento
13%

Construcao e
Montagem
50%

Figura 17 — Perfil dos Participantes por Categorias de Projetos
Fonte: Autor

A maturidade média por Categoria de Projeto € mostrada na Figura 18.
Nota-se que as maiores maturidades médias estdo concentradas nas categorias
Mudancga Organizacional ou Melhoria (3,10) e Construgdo e Montagem (2,89). Ja as

categorias Softwares/Aplicativos de Informatica e Pesquisa e Desenvolvimento
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apresentaram valores muito baixos, classificando-as como nivel inicial na escala do

modelo Prado-MMGP.

Softwares/Aplicativos de Informatica 1,65

1

Construcdo e Montagem

Pesquisa e Desenvolvimento

Mudanca Organizacional ou Melhoria

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

3,50

Figura 18 — Maturidade por Categorias de Projetos

Fonte: Autor

4.2.3 Maturidade por Area de Atuagio

A Figura 19 mostra a distribuicdo por Area de Atuacdo. A area de

transformacao, de forma geral, obteve uma representatividade de 39%, subdividida
em Téxtil (13%), Alimentacdo e Bebida (13%) e Petroleo Oleo e Gas (13%).

Responderam também a
(13%), Construcao (13%),

pesquisa a Area de Distribuicdo de Agua (13%), Saude

Tecnologia da Informacéo (13%) e Outras Areas (13%).

(Agua)
13%

Outras Areas
13%

Distribuigdo

Tecnologiada
Informagdo

Saude
13%

Téxtil
13%

Construcao
13%

Alimentacdoe
Bebidas

13% 13%

Figura 19 — Perfil dos participantes por Area de Atuagéo

Fonte: Autor
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A Figura 20 demonstra a média da maturidade por area de atuagdo. Os
maiores valores estdo nas areas de Construgéo (3,41) e Saude (3,10). Os outros
resultados sédo considerados médio-baixos, situando-se no estagio inicial (nivel 1) e

conhecido (nivel 2) da escala de maturidade do modelo adotado na pesquisa.

Outras Areas
Alimentacgdo e Bebidas

Distribuicdo (Agua)

Petréleo Oleo e Gas
Tecnologia da Informacao
Construcao

5,41

Téxtil

Saude

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Figura 20 — Maturidade por Area de Atuagao
Fonte: Autor

4.3 Comparagao com Dados Histéricos

Os valores de Maturidade para o Brasil foram coletados, gratuitamente,
no enderego eletrdbnico da pesquisa nacional sobre maturidade em gerenciamento
de projetos, denominada como Maturity Research. Tal iniciativa € organizada, pelo
desenvolvedor do modelo Prado-MMGP, desde 2005, sendo realizada também nos
anos de 2006 e 2008.

As pesquisas de 2005 e 2006, quando examinadas, mostram dados muito
similares. Ja em 2008 aconteceu um pequeno incremento. Segundo Prado (2008),
isto deve ser o esperado, pois a maturidade média das empresas de um pais nao
deve passar por alteragcdes muito significativas de um ano para o outro.

O Quadro 11 apresenta a quantidade de participantes e o resultado da

maturidade média, respectivamente para cada pesquisa nacional.
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Quadro 11 — Histérico das Pesquisas Nacionais

Pesquisa Participantes Maturidade Média
Nacional 2005 261 2,44
Nacional 2006 258 2,42
Nacional 2008 310 2,66

Fonte: Adaptado de Prado (2008)

Os dados histéricos apresentam valores que classificam as empresas, de
uma forma geral, no nivel 2 (Conhecido). Quando comparados com a pesquisa
realizada em Sergipe os resultados demonstram-se semelhantes, uma vez que, o
valor obtido para as empresas estudadas foi de 2,23, também situando-se no nivel 2
do modelo Prado-MMGP. O Quadro 12 demonstra a quantidade de participantes e o

resultado da pesquisa sergipana.

Quadro 12 — Pesquisa Sergipe 2010

Pesquisa Participantes Maturidade Média
Sergipe 2010 8 2,23

Fonte: Autor

A quantidade de participagdes da pesquisa realizada em Sergipe
demonstra limitagdo para generalizacdo dos resultados. Entretanto, o presente
estudo, pode ser considerado muito significativo para as empresas estudadas,
porque oferece a oportunidade de fazer comparagbes com pesquisas ja realizadas,

bem como, referéncia para novos estudos.



5 CONCLUSOES

No cenario global atual, nenhuma organizacéo, independente de sua area
de atuacdo ou tipo, pode ignorar a importancia de gerenciar da maneira mais
eficiente possivel seus projetos. Com a disseminac¢do da cultura de gerenciamento
de projetos, um vasto ferramental de qualidade estd se ampliando para os
profissionais que lidam com esse tipo de empreendimento. Os instrumentos desse
ferramental incluem processos, métodos, técnicas e ferramentas.

Entretanto, mesmo com os avangos obtidos na area de GP, por vezes,
torna-se dificil saber se os projetos sdo adequadamente gerenciados nos seios da
empresa, bem como se a habilidade dos gestores e equipes de projetos esta
satisfatoria para conduzir os empreendimentos ao sucesso. E exatamente neste
sentido que este estudo se propds a dar uma significante contribuicdo para area
académica.

Para isto, o presente trabalho contemplou a identificagdo de um modelo
de maturidade mais adequado as caracteristicas da pesquisa. Através de um
levantamento feito na literatura especializada em gestdo de projetos, chegou-se a
trés modelos. Uma metodologia de escolha foi desenvolvida baseando-se nos
critérios sugeridos por Oliveira (2006). O resultado do emprego da metodologia nos
modelos estudados implicou em uma maior aderéncia ao modelo Prado-MMGP.

Apos aplicagédo do modelo eleito como mais apropriado para a pesquisa,
em oito empresas estudo de caso, foi possivel colher dados que permitiram realizar
andlises dos niveis de maturidade em gestdo de projetos entre organizagbes de
varios segmentos, tamanhos e tipos. A maturidade média para as organiza¢des
sergipanas participantes da pesquisa foi de 2,23, posicionando-as no nivel dois da
escala de maturidade do modelo Prado-MMGP. Este valor, quando comparado com
os dados historicos demonstra-se muito coerente, ja que todos também sao médio-
baixos, representando assim maior confiabilidade ao presente trabalho.

De acordo com o Prado (2008) as acbes recomendadas para que as

organizagdes participantes do estudo atinjam um nivel superior ao atual, s&o:



54

Disseminar o assunto, principalmente no corpo administrativo da empresa; Implantar
e utilizar metodologia, sistema informatizado e estrutura organizacional, bem como,
corrigir, adaptar e dominar estes tépicos; Promover o alinhamento dos projetos com
o Planejamento Estratégico; Melhorar as habilidades dos gerentes de projetos no
ambito de relacionamentos humanos, tais como negociacéo, conflitos, motivagdes,
entre outros.

A comprovagao do alcance dos objetivos especificos, propostos por esse
trabalho, corrobora o cumprimento do objetivo geral da pesquisa, isto é, o de se
avaliar o nivel de maturidade de Gerenciamento de Projetos em empresas do
Estado de Sergipe.

Esta pesquisa pode ser considerada uma das pioneiras da area de
maturidade de gerenciamento de projetos, visto que, existe uma escassez de
material académico no Brasil, relacionado ao tema deste trabalho. Sendo assim,
além de proporcionar para as organizagbes estudadas uma oportunidade de
melhoria dos seus processos de gestdo de empreendimentos, essa pesquisa

contribuiu de forma relevante para o meio cientifico.
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APENDICES



APENDICE A - Questionario

Bloco 1 - Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Levantamento que visa obter informacgdes acerca do atual panorama das organizagoes
que trabalham com Gerenciamento de Projetos no Estado de Sergipe.

Questionario
1 - Informe o ano do seu nascimento:
2 - Informe o seu sexo:
( ) Masculino () Feminino
3 - Qual sua formagéo?
() Técnico ( ) Mestrado
( ) Graduacao ( ) Doutorado, Pés-Doc e acima

() Pos - Graduagao

4 - Qual o seu tempo dentro da organizagéo?

() Menos que 1 ano ()7,1a10anos

()1.1a4 anos () 10,1 anos ou mais
()4,1a7 anos

5 - Qual sua atual fungdo na empresa?

( ) Presidente, Diretor () Membro da Equipe Técnica
( ) Gerente de Projetos () Membro da Equipe Administrativa
( ) Gerente Funcional ou de Departamento ou Coordenador

6 - Qual seu tempo de experiéncia em Gerenciamento de Projetos?

( )Ate 3 anos ( )Acima de 10 anos

() Entre 3 até 5 anos

() Entre 5 até 10 anos

7 - Qual o nivel mais alto em que ja atuou com projetos?

( ) Nao atuou formalmente ( ) Na lideranca de projetos

( ) Como membro da equipe

( ) Na lideranca de area ou departamento



APENDICE A - Questionario

8 - Indique o valor para um projeto que vocé atuou nos Ultimos 3 anos em R$

()0a 100mil ()1 a5milhdes

() 101 a 500mil

() 500mil a 1milhdo

() Acima de 5milhGes

9 - Qual o segmento de projeto mais realizado pela empresa?

( ) Defesa, seguranga e aeroespacial

( ) Mudanga organizacional ou melhoria

( ) Telecomunicagdes (voz, dados e imagem)
( ) Eventos

( ) Engenharia, arquitetura, designe, etc.

( ) Infra-estrutura - Construgdo e Montagem (civil, mecanica, elétrica, energia, naval, efc...)

() Softwares/aplicativos de informatica
( ) Desenvolvimento socio-ambiental

( ) Entretenimento e midia (filmes, tv, teatro, etc...)

( ) Inovagao de produtos e servigos
( ) Pesquisa e desenvolvimento
( ) Outras categorias néo relacionadas acima

10 - Indique o nimero de funcionarios da empresa que atua.
() 500 a 1000 funcionarios
() Acima de 1000 funcionarios

() 000 a 019 funcionarios
() 020 a 099 funcionarios
() 100 a 499 funcionarios

11 - Informe o porte da empresa que vocé atua:
( ) Microempresa

( ) Pequena Empresa
( ) Média Empresa

12 - Informe o ramo de atividade da empresa em que atua:

( ) Agricultura, Pecuaria, Silvicultura

( ) Alimentacéo e Bebidas

( ) Bancos, Finangas e Seguros

( ) Comercio

( ) Construgéo

( ) Consultoria

( ) Defesa, Seguranca e Aeroespacial
() Distribuicao (Agua, Gés)

( ) Educacao

( ) Eletroeletronicos

( ) Engenharia

( ) Energia Elétrica (Produgé&o e/ou Distribuicao)
( ) Farmacéutica

( ) Indstria Extrativa (Mineragéo, etc.)

() Grande Empresa

( ) Metalurgia e Siderurgia

( ) Papel e Celulose

() Petréleo, Oleo e Gas

( ) Quimica

() Saude

( ) Tecnologia da Informacao

( ) Telecomunicagtes

() Téxtil

() Transportes, Armazenagem
e Servigos & Logistica

() Turismo & Esportes

() Veiculos e Pecas

( ) Vestuario, Calgados, Moda

() Outras Areas
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NIVEL 2 - CONHECIDO (Linguagem Comum) - Iniciativas Isoladas

1. Em relagdo a aceitagdo do assunto "Gerenciamento de Projetos” por parte da alta
administracdo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos
projetos do setor), assinale a opgao mais adequada:

a)

b)

c)

d)

e)

O assunto é aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um
ano. A alta administragdo estimula fortemente o uso correto desses conhecimentos.

O assunto tal como acima e aceito ha mais de 6 meses OU o assunto & praticado ha
pelo menos um ano porem atinge poucos membros da alta administragao.

O assunto tal como acima & aceito ha menos de 6 meses OU o assunto & pouco
aceito como uma boa pratica de gerenciamento pela alta administracao ou nao existe
estimulo para o uso correto desses conhecimentos.

Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizacao junto a alta administragao.

O assunto parece ser ignorado pela alta administragao.

2. Em relacéo a aceitagao do assunto "Gerenciamento de Projetos” por parte dos gerentes
de projetos do setor, assinale a opgao mais adequada:

a)

e)

O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano. Os gerentes de projetos se sentem fortemente estimulados a utilizar
esses conhecimentos.
A M) SCe:
menos, um ano por um grupo restrito de gerentes d

O assunto & bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano, mas os gerentes de projetos sédo fracamente estimulados guanto ao
uso desses assuntos.

Esta se iniciando um trabalho de conscientizagao junto aos gerentes de projetos.

Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes,
quanto ao uso desses assuntos.

3. Em relacao a aceitagao do assunto "Gerenciamento de Projetos” por parte dos clientes
dos projetos do setor (ou seja, dos setores internos ou extemos a organizagao que recebem
o produto ou servigo criado pelo projeto), assinale a opgédo mais adequada:

a)

O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano. Os clientes gostam do tema e estimulam seu uso.

O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano, mas por um grupo reduzido de clientes.

O assunto & bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano, mas os clientes nao sabem avaliar exatamente se as praticas de
gerenciamento de projetos estao sendo convenientemente utilizadas.

Esta se iniciando um trabalho de conscientizacao junto aos clientes.

Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes,
guanto ao uso desses assuntos.
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4. Em relagéo ao nivel de conhecimento técnico (ou da area do negécio) pela equipe de
gerenciamento de cada projeto, assinale a opgao mais adequada:

a)

b)

c)

d)

e)

A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou da area de
negocio).

O nivel de conhecimento é quase adequado, mas freinamentos em sala de aula e
praticos estéo disponibilizados e séo utilizados para atingir o estagio desejado.

O nivel de conhecimento é médio, mas treinamentos em sala de aula e praticos
estdo disponibilizados e séo utilizados para se atingir o estagio desejado.

O nivel de conhecimento é fraco, e estdo sendo feito esforgos para disponibilizar
treinamentos.

O nivel de conhecimento é inexistente e ndo ha nenhuma perspectiva de melhoria.

5. Em relagéo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizacgao), relativos a
gerenciamento de projetos, assinale a opgdo mais adequada:

a)

b)

c)

d)

e)

Sé&o realizados cursos intemos ha algum tempo, abordando assuntos metodolégicos
e softwares, com freqliéncia e regularidade.

Séo realizados cursos intemos ha algum tempo, abordando assuntos metodolégicos
e softwares, mas a oferta & muito irregular e insuficiente.

Os primeiros treinamentos internos acabam de ser efetuados e espera-se que se
repitam com freqliéncia e regularidade.

Estdo se iniciando esforgos internos para se ter um programa de treinamento.

A organizagao nao da importancia a este aspecto e nao realizou nenhum curso
interno no ultimo ano.

6. Em relagao aos treinamentos efetuados fora da organizagao (tais como cursos de
aperfeicoamento, mestrado, MBA, certificacao, etc.) para profissionais do setor envolvidos
com gerenciamento de projetos, nos ultimos doze meses, assinale a opgao mais adequada:

a)

b)

A organizagdo estimula tais iniciativas por meio de vantagens de carreira para os
participantes, desde que adequadamente justificadas.

A organizagao estimula tais iniciativas, desde que adequadamente justificadas e,
eventualmente, pode oferecer vantagens de carreira para os participantes.

A organizagd@o aceita tais iniciativas e esta analisando a viabilidade de oferecer
vantagens de carreira aos participantes.

A organizagdo esta analisando o assunto e pretende divulgar normas para este
assunto.

A organizacao desconhece ou desestimula tais iniciativas.



APENDICE A - Questionario

Questionario do modelo Prado-MMGP

7. Em relac&o ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de projetos,
assinale a opgao mais adequada:

a) O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento,
conforme o PMBOK em nivel adequado aos gerentes de projetos. Praticamente
todos os gerentes de projetos foram treinados.

b) O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento
conforme o PMBOK, em nivel adequado aos gerentes de projetos, mas atingiu uma
quantidade restrita de gerente de projetos.

¢) O treinamento ndo abordou as areas identificadas como necessarias ao setor.
d) Esta se iniciando um programa de treinamento.

e) Nao foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e nao existe
nenhuma iniciativa neste sentido.

8. Em relacédo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta administragdo do
setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor),
assinale a opgdo mais adequada:

a) O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em
nivel adequado a alta administracdo. Praticamente toda a alta administracao do setor
que necessita do treinamento foi treinada.

b) O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em
nivel adequado a alta administragdo, mas atingiu uma quantidade insuficiente de
profissionais da alta administragdo do setor.

c¢) O treinamento fornecido foi considerado insuficiente ou pouco adequado
relativamente as necessidades da alta administragéo do setor.

d) Esta sendo elaborado um programa de treinamento para a alta administragao.

e) Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administragdo do setor e nao existe
nenhuma iniciativa neste sentido.

9. Em relagéo ao entendimento da importancia de aspectos organizacionais (Escritorio
de Gerenciamento de Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.) para o bom
andamento dos projetos, podemos afirmar que:

a) As principais liderangas do setor e da alta administragao da organizagdo conhecem o
assunto, sabem da sua importancia para o sucesso de projetos e d&o forga para sua
implementacao e aperfeicoamento.

b) As principais liderangas do setor e da alta administragdo da organizagdo conhecem o
assunto, sabem da sua importancia para o sucesso de projetos, mas ndo tém
tomado nenhuma iniciativa para estimular a implementagéo e aperfeigopamento do
assunto.

c) As principais liderancas citadas conhecem o assunto, mas nédo estédo inteiramente
confiantes quanto a sua importancia para o sucesso de projetos.

d) Foiiniciado um esforgo no sentido de divulgag@o do assunto junto as liderangas.

e) As principais liderangas de gerenciamento de projetos do setor e da alta
administracdo da organizacéo desconhecem o assunto.
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10. Em relagdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo
(seqlienciamento de tarefas, cronogramas, etc.), assinale a opgao mais adequada:

a)

b)

¢)

d)

e)

Foi fornecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso. Eles
utilizam os softwares adequadamente ha mais de um ano.

Foi fomecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso mas
apenas um grupo restrito de profissionais usa o software adequadamente de forma
rotineira.

Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste recurso. Esta se
iniciando a utilizagao dos softwares.

Foi feito um plano de treinamento para software de gerenciamento de tempo.

Né&o existem softwares para gerenciamento de tempo no setor da organizacgéo.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a opgdo mais adequada:

a)

e)

Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada e que aborda os cinco
grupos de processos e as areas de conhecimento, tidas como necessarias, do
PMBOK. Seu uso é rotineiro por todos os principais envolvidos com projetos ha, pelo
menos, um ano.

Tal como acima, exceto que o uso é restrito a poucos envolvidos.

O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estado sendo feitos estudos para se implementar uma metodologia.

N&o existe metodologia implantada e ndo se tem plano de implementagao.

2. Em relagéo a informatizagdo da metodologia, assinale a opgéo mais adequada:

Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do setor, em uso
por todos os principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.

Tal como acima, exceto que o uso é restrito a poucos envolvidos.
O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estédo sendo feitos estudos para implementagio.

Nao existe informatizacdo implantada e ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.
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3. Em relagdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos que envolvem as etapas
para a criagao do produto/servigo, abrangendo o surgimento da ideia, o estudo de
viabilidade e suas aprovagdes (Planejamento Estrategico) e o ciclo do projeto, podemos
afirmar que:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados.
O material produzido esta em uso ha mais de um ano.

b) Tal como acima, exceto que o uso e restrito a poucos envolvidos.
c) O cenario existente € inferior ac apresentado nos itens A e B.
d) Estao sendo feitos estudos para se iniciar o trabalho citado.

e) Ainda nao existe uma previsdo de quando as tarefas acima serao iniciadas.

4, Em relagao ao planejamento de cada novo projeto e consequente produgao do Plano
do Projeto, podemos afirmar que:

a) Este processo € feito conforme padroes estabelecidos que demandam diversas
reunices entre os principais envolvidos e o modelo possui diferenciagdes entre
projetos pequenos, medios e grandes. Ele € bem aceito e esta em uso ha mais de
um ano.

b) Tal como acima, exceto que o uso & restrito a poucos envolvidos.

¢) O cenario existente e inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estéo sendo feitos estudos para se planejar os novos projetos.

N&o existe nenhum padrao em uso e nao existem planos para desenvolver nenhum
novo modelo. O atual processo é intuitivo e depende de cada um.

5. Quanto a estrutura organizacional implementada (projetizada, matricial forte,
balanceada ou fraca), relativa ao relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras areas
da organizagéo (também chamadas de "fornecedores internos"), podemos afirmar que:

a) Foifeita uma avaliacdo do tipo de estrutura organizacional mais adequado e possivel
no momento e foi acordada uma estrutura com os "fornecedores intemos" com
regras claras.

Esta estrutura esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que o uso é restrito a poucos envolvidos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

NELER{TRETIOR
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6. Em relagéo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor, assinale a
opgdo mais adequada:

a) Foi implantado e possui forte envolvimento com o planejamento e acompanhamento
dos projetos do setor. Esta operando ha mais de um ano e influencia todos os
projetos importantes do setor.

b) Tal como acima, exceto que a atuacdo do EGP é restrita a poucos projetos
importantes do setor.

¢) O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e B.
d) Estédo sendo feitos estudos para implantagdo de um EGP.

e) Nao existe EGP e ndo existem planos para sua implantagéo.

7. Em relacdo ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a opgéo
mais adequada:

a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento
dos projetos importantes do setor que foram escolhidos para serem acompanhados
pelo comité.

Estéo operando ha mais de um ano.

b) Tal como acima, exceto que a atuagado dos comités é restrita a poucos projetos
importantes do setor.

c) O cenario existente é inferior ac apresentado nos itens A e B.
d) Estao sendo feitos estudos para sua implantagao.

e) Nao existem Comités e ndo existem estudos para sua implantagao.

8. Em relagao as reunides de avaliagdo do andamento de cada projeto efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe, assinale a op¢do mais adequada:

a) Séo organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé horario, local,
pauta, participantes, relatdrios, etc. e permitem que todos os membros da equipe
percebam o andamento do projeto. Esta em uso por todos os projetos ha mais de um
ano.

b) Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos gerentes de projetos.

c) O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Estdo sendo feitos estudos para implementagdo de reunides de avaliagdo do
andamento.

e) Nao existem. Ao que parece, os projetos ficam a deriva.
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9. Em relacdo ao acompanhamento da execugéo de cada projeto, assinale a opgdo mais
adequada:

a)

Os dados adequados sdo coletados periodicamente e comparados com o plano
baseline. Em caso de desvio da meta, contramedidas s&o identificadas e designadas
aos responsaveis. O modelo funciona e estd em uso por todos os projetos ha mais
de um ano.

Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos gerentes de projetos.
O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos projetos.

Nada é feito e ndo existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que parece, 0s
projetos ficam a deriva.

10. Com relagdo ao planejamento técnico do produto ou servigo que esta sendo
desenvolvido (ou seja, a documentagéo técnica) e que é utilizado pelo Lider Técnico, pelo
Gerente do Projeto e outros que dele necessitam, podemos afirmar que:

a)

A documentagao técnica produzida em cada projeto é de muito boa qualidade e
todos os principais envolvidos no setor conhecem o assunto e o tem praticado com
muita propriedade ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que esta pratica é restrita a poucos gue dela necessitam.

O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estédo sendo feitos estudos para implementagao do assunto.

Nada existe, assim como nao existe nenhuma iniciativa no assunto.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos aspectos (caso
sejam aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do produto/servigo que foi criado;
qualidade do gerenciamento; armazenamento de Ligdes Aprendidas, podemos afirmar que:

a)

c)

d)

Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma quantidade
adequada de dados gue séo de 6tima qualidade. O sistema esta em uso ha mais de
dois anos pelos principais envolvidos, para planejar novos projetos e evitar erros do
passado.

Tal como acima, exceto que o uso do banco de dados é restrito a poucos gerentes
de projetos.

O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estédo sendo feitos estudos para se criar um banco de dados tal como acima.
Existem alguns dados, mas estdo dispersos e ndo existe um arquivamento

informatizado central. Ndo existe a pratica do uso. N&o existe um plano para se
atacar o assunto.
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2. Em relagéo a gestdo de portfélio e de programas identificados no Planejamento
Estratégico para o setor, assinale a opgéo mais adequada:

a) Todos os portfélios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu
proprio gerente, além dos gerentes de cada projeto. Este gerenciamento & feito em
fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizagao ha mais
de 2 anos.

b) Tal como acima, exceto que restrito a uns poucos portfélios e/ou programas.

c) O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Esta sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfdlios e programas
identificados pelo Planejamento Estratégico

e) Desconhece-se a importancia deste assunto.

3. Em relagdo a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento de projetos existente no
setor, praticada por meio de controle e medigdo da metodologia e do sistema informatizado,
assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os processos sdo
permanentemente avaliados e os aspectos que mostram fragilidade ou
inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos
principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b) Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita.

c) O cenario existente & inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

e) O assunto ainda néo foi abordado.

4. Em relagdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que acabaram de ser
executadas (inicio muito fora do previsto, duragdo muito além da prevista, estouro de
orgamento, etc.), assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um procedimento praticado por todos os gerentes de projeto pelo qual se
coletam dados de anomalias de tarefas e se efetua uma analise para identificar os
principais fatores ofensores. Esta em uso com sucesso ha mais de dois anos.

b) Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita a poucos projetos.

¢) O cenario existente € inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opgao.

e) O assunto ndo foi abordado.
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5. Em relacao as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos, estouro de
orcamento, nao obediéncia ao escopo previsto, nao atendimento as exigéncias de
qualidade) oriundas do proprio setor ou de setores externos, assinale a opgao mais
adequada:

a) Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas e
implantadas contramedidas para evitar que estas causas se repitam. Todos os
principais envolvidos utilizam estes conhecimentos ha mais de dois anos.

b) Tal como acima, exceto que as conclusbes e uso desta pratica ainda sao
preliminares.

¢) O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens Ae B
d) Estao sendo feitos estudos para se implantar um sistema tal como o acima.

e) Ainda nao existe um trabalho nesta direcao.

6. Em relagdo a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a estrutura
implementada anteriormente para governar o relacionamento entre os gerentes de
projetos e os "fornecedores internos" (veja questao 5 do nivel 3):

a) Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente. Os gerentes de projetos
possuem e exercem a autoridade necessaria e adequada para as suas fungdes. A
nova forma e praticada por todos os gerentes de projeto com sucesso ha mais de
dois anos.

d, q
seus fornecedores internos conforme a nova estrutura.

¢) O cendrio existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Os estudos para a evolugéo foram concluidos e esta se iniciando a implantagdo da
nova estrutura.

e) Nada foi feito. Ndo se conhece adequadamente o assunto para se tragar um plano
de evolugao.

7. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao
estimulo que Ihes € concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a
opcao mais adequada:

a) Existe um Sistema de Avaliacéo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem
metas e, ao final do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram, podendo,
entdo, obter bonus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo
menos dois anos.

b) Tal como acima, exceto que esta pratica ainda € aplicada a poucos gerentes.

¢) O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Foram feitos estudos nesta diregao e estdo sendo implementados.

e) Nao existe nenhuma iniciativa nessa diregao.




APENDICE A - Questionario

Questionario do modelo Prado-MMGP

8. Em relagédo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagéo, conflitos, motivacéo, etc.),
assinale a opgdo mais adequada:
a) Existe um plano estruturado formal de treinamento e praticamente todos os gerentes
de projeto ja passaram por este treinamento. Os cursos sdo de étima qualidade, séo
bem avaliados e modelo tem funcionado com sucesso nos ultimos dois anos.

b) Tal como acima, exceto que esta pratica ainda & restrita a poucos tipos de
treinamentos.

¢) O cenario existente € inferior ao apresentado nos itens A e B.
d) Estao sendo feitos estudos para se fornecer treinamento avancado de qualidade.

e) Nao existe nenhuma iniciativa nessa diregéo.

9. Em relagdo ao estimulo para a obtengado de certificagdo pelos gerentes de projetos do
setor, assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um plano em execucfo para estimular os gerentes de projetos a obter uma
certificagdo PMP, IPMA ou equivalente. Este plano esta em funcionamento ha mais
de dois anos e uma gquantidade significativa de gerentes de projetos ja obteve
certificagcdo

b) Tal como acima, exceto que esta pratica atingiu uma parcela de gerentes de
projetos.

¢) O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
d) O assunto é visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.

e) Nao existe nenhuma iniciativa neste sentido.

10. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negocios da
organizagao (ou com o Planejamento Esiratégico). assinale a opgao mais adequada:

a) Foram criados critérios enérgicos para que 0s novos projetos somente sejam aceitos
se alinhados com os negocios da organizagdo e eles tém sido respeitados. O
sistema funciona eficientemente ha mais de dois anos.

b) Tal como acima, exceto que, algumas vezes, 0s critérios nao sao respeitados.

¢) O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d) Estéo sendo feitos estudos para a criagdo dos critérios.

e) Nao existem critérios enérgicos de alinhamento com os negdcios da organizagao
para que 0s novos projetos.
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APENDICE A - Questionario

Questionario do modelo Prado-MMGP

NIVEL 5 - OTIMIZADO

1. Em relag&o ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos seguintes aspectos
(caso aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do gerenciamento; qualidade técnica e
desempenho do produto/servigo obtido, assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que e utilizado
rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

b) Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser classificado de
amplo e excelente ou nao e utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

2. Em relagao ac histoérico de projetos ja encerrados, no que toca a Ligdes Aprendidas,
assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que & utilizado
rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

b) Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser classificado de
amplo e excelente ou nao é utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

3. Em relagdo a avaliagdo da estrutura organizacional implementada no setor (Comités,
Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, Sponsors, Estrutura
Projetizada, Estrutura Matricial, etc.), assinale a opgdo mais adequada:

a) A estrutura implementada e perfeitamente adequada ac setor e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos.

b) O cenéario da opgéo anterior ainda n&o foi atingido.

4. Em relagao a visibilidade de nossa organizagao na comunidade empresarial, assinale a
opcao mais adequada:

a) Nossa organizacgao é vista e citada como benchmark em gerenciamento de projetos
ha, pelos menos, 2 anos. Recebemos frequlientes visitas de outras organizagdes para
conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos.

b) Ainda estamos muito longe de ser reconhecidos como benchmark.

5. Em relagdo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos
humanos (negociacao, lideranga, conflitos, motivagdo, etc.), assinale a opgao mais
ELETVELEN

a) Quase a totalidade de nossos gerentes é altamente avangada nesses aspectos ha
pelos menos 2 anos.

b) Ainda estamos muito longe de atingir o nivel acima.

6. Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opgao mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural" no setor ha, pelo
menos, 2 anos. Os projetos sdo planejados com rapidez e eficiéncia e a execugéo
ocorre em um clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

b) Ainda nao atingimos o cenario acima.




APENDICE A - Questionario

Questionario do modelo Prado-MMGP

7. Em relagao ao programa de certificagdo PMP, IPMA ou equivalente para os gerentes
de projetos do setor, assinale a opgédo mais adequada:

a) A guantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

b) Ainda ndo atingimos a quantidade adequada e necessaria.

8. Em relacdo as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de orgamento, nao
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de qualidade), tanto internas
como externas ao setor, assinale a opgéo mais adequada:

a) Todas as causas foram mapeadas e agdes de corregdo ja sao executadas com
sucesso quase total ha, pelo menos, 2 anos.

b) Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

9. Em relagéo a informatizagao implantada no setor, assinale a opgao mais adequada:
a) Ela é totalmente adequada ao setor, aborda todos os aspectos necessarios ao
gerenciamento, pode ser utilizada por diferentes tamanhos de projeto e é utilizada
rotineiramente durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha, pelo menos, 2 anos.

b) Ainda n&o atingimos o cenario acima.

10. Em relagéo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da
organizagao (ou com o planejamento estratégico), assinale a opgao mais adequada:

a) O alinhamento & de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).

b) Ainda ndao temos um alinhamento de 100%.
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APENDICE B - Maturidade para cada empresa estudada

Quadro 13 — Maturidade para cada empresa estudada

Fonte: Autor



