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RESUMO

No contexto corporativo e de mercados nacional e global, muito se tem falado a
respeito de Projetos, Gerenciamento de Projetos e sua Maturidade. Tais assuntos sao
recorrentes porque estdo diretamente relacionados a vantagem competitiva e a
sobrevivéncia das organizagdes nos mercados. Considerando esses dois pontos, tidos
como vitais dentro da grande area da Administracdo, esse estudo pretende demonstrar
a aplicacdo da Avaliacdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos seguindo o
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP), idealizado por
Darci Prado, em um setor estratégico de cada um dos dois grandes players globais:
Usiminas, do setor siderurgico, e CENIBRA, do setor de papel e celulose.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Projetos; Maturidade em Gerenciamento de

Projetos; Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos; Prado-MMGP



ABSTRACT

In the context of the corporate world and of the national and global markets, much has
been said about projects, project management, and the maturity of project management.
These issues persist because they are directly related to competitive advantage and
survival of organizations in the market. Considering these two vital points of
Administration, this study aims to demonstrate the application of the Evaluation of
Maturity in Project Management mirroring the Maturity by Project Category Model,
designed by Darci Prado (Prado-MMGP), in a strategic sector consisting of two major
global players: Usiminas, the steel industry, and CENIBRA, the pulp paper industry.

Keywords: Project Management, Maturity in Project Management, Maturity by Project
Category Model; Prado-MMGP
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INTRODUCAO

No contexto corporativo e de mercados nacional e global, muito se tem falado a
respeito de Projetos, Gerenciamento de Projetos (GP) e sua Maturidade. Tais assuntos
sdo recorrentes porque estdo diretamente relacionados a vantagem competitiva e a
sobrevivéncia das organizagdes nos mercados. Considerando esses dois pontos, tidos
como vitais dentro da grande area da Administracédo, esse estudo pretende demonstrar
a aplicacdo da Avaliacdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos seguindo o
Prado-MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos’ em um setor
estratégico de cada um dos dois grandes players globais: Usiminas?, do setor

sidertirgico, e CENIBRA?, do setor de papel e celulose.

z

A Maturidade em Gerenciamento de Projetos € um tema recente, um terreno de
vanguarda e complexo (PRADO, 2008), sobretudo no Brasil. Essencialmente, a
evolucdo da Maturidade em Gestdo de Projetos consiste no desenvolvimento de
sistemas, processos, estruturas e competéncias que aumentem a probabilidade de que
cada um dos projetos seja bem sucedido (SILVEIRA, 2008). Portanto, € alta a demanda
de conhecer, investigar e compreender tal maturidade, principalmente quando perpassa
pelo didlogo entre teoria e empiria. Da mesma forma, a aplicacdo das préaticas de GP
esta em processo vigoroso de difusdo tornando-se expansivel - especialmente entre as
empresas brasileiras que geram, através dos seus projetos, produtos vitais aos seus
negocios. Surge, entdo, uma real necessidade mercadoldgica - a fim de melhorar o
desempenho organizacional e buscar o diferencial competitivo - impulsionada por varios
fatores, dentre os quais se destacam: o crescimento econdmico do pais, a estabilidade
do ambiente de negécios, a intensificacdo das parcerias e relagdes globais, 0 aumento

do investimento estrangeiro, a profissionalizacéo dos clientes, etc..

! Prado-MMGP - Modelo brasileiro elaborado pelof€sor Darci Prado, consultor do INDG.
2 Usinas Sidertrgicas de Minas Gerais S.A. — UsisiiWar maishttp://www.usiminas.com/irj/portal
8 Celulose Nipo Brasileira S. A — CENIBRA. Ver maistp://www.cenibra.com.br/
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A grande contribuicdo dos modelos de maturidade estd na
formacé@o de um alicerce por onde o Gerenciamento de Projetos,
dependendo de seu dominio e escopo de atuacao, passa por um
processo de amadurecimento e posterior crescimento, buscando
alinhar-se a  estratégia  organizacional da empresa.
Independentemente do seu dominio de atuagdo, os modelos de
maturidade em Gerenciamento de Projetos procuram identificar o
nivel de maturidade atual da organizagdo e estruturar um
caminho pelo qual ela possa se desenvolver adquirindo novas
capacidades, aumentando assim a chance de sucesso dos
projetos. (...) podendo ser utilizados como guia para a evolugao
em direcao a exceléncia na implantacdo destes tipos de esforgos
organizacionais. (SANTOS e MARTINS, 2008)

Considerando as peculiaridades, melindres e relevancia desse tema, esse estudo faz
uma revisdo bibliografica dos principais conceitos de GP, apresenta dados e
informacfes da Maturidade em Gerenciamento de Projetos do pais, sumariza o perfil
corporativo e setorial das empresas avaliadas e apresenta o0s resultados das
avaliagoes.

Como dito anteriormente, o respaldo empirico para os estudos sobre Maturidade de
Gerenciamento de Projetos ainda € baixo. Dito de outra forma, existem modelos
referendados pela aplicabilidade em diversas corporacdes, porém nao suficientes para
serem considerados um paradigma emergente’. A observacdo e andlise do
comportamento de setores e de organizacdes - em relacdo a aplicacdo de modelos de
maturidade - tornam-se de suma importancia para ampliar a compreensdo do tema.
Portanto, o objetivo principal dessa pesquisa € iniciar o processo de discussao,
potencializando a implantacdo do modelo de maturidade Prado-MMGP em setores
estratégicos de duas organizacdes globais da Regido Metropolitana do Vale do Aco.
Para tanto, a pesquisa contempla a andlise no que tange: o nivel de maturidade; o grau
de aderéncia a cada nivel e o seu posicionamento em rela¢do aos valores resultantes
de outras pesquisas brasileiras e benchmarks. Contudo, ressalta-se que ndo estdo
contempladas no estudo, a avaliacdo do desempenho organizacional e a indicacéo de

possiveis lacunas ou gaps na préatica do Gerenciamento de Projetos.

4 Conceito de paradigma preconizado por Thomaz KLiB2) em sua classica obfaestrutura das revolugdes cientifioas
discutido mais pontualmente como emergente por &tdava de Souza Santos, na dbteodugdo a uma ciéncia pés-moderna
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O desenvolvimento desse trabalho se justifica, nos cenarios brasileiro e global, pois
estende e intensifica as bases do conhecimento empirico acerca do tema e auxilia na
desmitificacdo da ciéncia Gerenciamento de Projetos no meio corporativo. Ademais,
pelo fato dessas duas organizacOes e seus respectivos setores nao terem participado
das pesquisas que vem sendo desenvolvidas no Brasil, acredita-se que esse estudo
possa produzir relevantes saberes resultando em contribuicbes significativas para a

area.

A escolha pelo Prado-MMGP, consolidou-se mediante os principais fatores, quais
sejam: € um modelo abrangente e voltado a realidade brasileira, esta4 disponivel em
diferentes midias, possibilita o benchmarking® através das pesquisas Archibald &
Prado® e esta legitimado nas comunidades académica e profissional. Além disso, a
maioria das informacdes € disponibilizada gratuitamente o que impulsiona a
socializacdo dos conhecimentos e a democratizacdo dos saberes socialmente

construidos.

Quanto aos aspectos metodolégicos, Gil (1996) afirma que a pesquisa € desenvolvida
mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de
meétodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. Entdo, ndo € o método que gera
o paradigma, € a pratica social do paradigma que gera o0 método, como construgdo
racional e operacional dele. (KUNH, 2003). Aliado a isso, destaca-se a utilizacdo de
duas fontes de evidéncia (...): observacao direta e série sistematica de eventos em
torno do tema (YIN, 2001). Esse mesmo autor argumenta que a estratégia de pesquisa
pode ser definida como uma maneira de coletar e analisar provas empiricas, seguindo
sua propria logica e que questbes do tipo “como” e “por que”, sdo mais explanatérias.
Portanto, trata-se de um estudo multicaso, descritivo-exploratério, sustentado nas
abordagens quantitativa e qualitativa. A coleta dos dados se deu através de fontes
primarias e secundarias e pesquisas documental e de campo. Assim, além de consultas
a literatura disponivel, foi aplicado um questionéario, baseado no Prado-MMGP, e feita

uma entrevista semi-estruturada (ambos via internet e telefone) direcionados aos

5 Benchmarkingé um processo continuo e sistematico para medimparar processos organizacionais (PMI, 2008)
8 Pesquisarchibal & PradoVer mais: http://www.maturityresearch.com
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responsaveis de cada setor. A analise desses dados foi feita de forma a desenvolver
uma estrutura descritiva baseada em proposicdes teoricas.

Apés esta parte introdutoria rumamos para a estruturacéo propriamente dita do trabalho
constituido de seis capitulos. O primeiro capitulo delineia o tema Gerenciamento de
Projetos, seus elementos e respectivos conceitos. No segundo capitulo, discorre-se
acerca da Estratégia Corporativa. J& no terceiro capitulo, a discusséo tedrica gira em
torno da Maturidade em Gerenciamento de Projetos e, no seguinte, detalha-se o
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP). O quinto
capitulo demonstra os resultados da Avaliacdo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos das empresas participantes. Por fim, sdo apresentadas as Consideragdes
Finais, as devidas Referéncias e Anexo.
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CAPITULO 1

Os proximos capitulos apresentam conceitos essenciais para a compreensao do termo
Maturidade em Gerenciamento de Projetos e sua aplicacdo nas organizagfes e as

relagcbes que o cercam e o permeiam.

1. ELEMENTOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

1.1 Projeto

7

Considerando a definicdo do mini-dicionario Aurélio (2009), projeto é plano, intento;
empreendimento. Recordando dois eventos historicos - a construgdo da Muralha da
China e o voo no 14bis - tém-se exemplos de empreendimentos, projetos. Nos tempos
atuais, as producdes cinematograficas ilustram tal definicdo a qual pode ser percebida
nas palavras de Lipovetsky e Serroy (2009) quando dizem que um filme ndo é obra de
um unico realizador, mas de uma equipe de varias dezenas ou mesmo centenas de
pessoas: o cinema é, por definicdo, uma arte coletiva. Nota-se que, para que esses
empreendimentos fossem concretizados, fases e processos precisaram ser transpostos,

portanto, gerenciados de alguma forma.
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A constante evolucdo das praticas gerenciais fez emergir a necessidade de se

entender, de forma especifica, o termo projeto.

O conceito de projeto se estende a luz de varios estudiosos e chancelado por
instituicbes voltadas para esse tema, dentre as quais se destacam o0 Project
Management Institute — PMI’, a International Project Management Association — IPMA®
e a Associacado Brasileira de Gerenciamento de Projetos - ABGP®. Pela perspectiva do
PMI (2004), projeto € um empreendimento temporario com o objetivo de criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. Baseada na definicdo dada pelo IPMA (2006) —
onde projeto é uma organizacdo temporaria para a execucdo de um processo
relativamente Unico, de curto ou meédio prazo e escopo medio ou grande - a ABGP
(2005), ampliou o conceito considerando projeto um empreendimento caracterizado,
principalmente, pela singularidade das condicbes em que € realizado. Nessa Otica,
projeto pode também ser definido como um conjunto Unico de atividades coordenadas
com datas de inicio e fim bem definidas, empreendidas por um individuo ou uma
organizacao, para alcancar objetivos especificos, dentro de um calendério determinado,
com parametros de custos e de desempenho. Portanto, € uma conjuncdo de esforcos
em que recursos humanos, materiais e financeiros sdo organizados de forma inovadora
para realizar um tipo Unico de trabalho, de acordo com as especificacdes previamente
definidas, com limitacdes de custos e de tempo, seguindo um ciclo de vida padréo e
tendo em vista a obtencdo de uma mudanca benéfica para a organizacdo, definida por

objetivos quantitativos e qualitativos.

Estudiosos como Kerzner (2006) definem projeto como um empreendimento com
objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob pressdo de prazos, custos e
gualidade. Nas palavras de Ricardo Vargas (2006), projeto € um empreendimento ndo
repetitivo, caracterizado por uma sequiéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio
e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por

pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e

" Project Management InstitutePMI Ver: http://www.pmi.org
8 International Project Management AssociatiefPMA Ver: http://www.ipma.ch
¥ Associacéo Brasileira de Gerenciamento de ProjesBGP Ver: http:// www.abgp.org.br
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gualidade e, para Darci Prado (2009), projeto € um esfor¢co temporario (possui data de
inicio e de término) que tem por finalidade criar um produto, servico ou resultado com
caracteristicas peculiares que o diferenciam de outros que, eventualmente, ja tenham
sido criados.

Analisando as visbes de projeto desses autores constatamos que neles ganham
centralidade - o objetivo, o produto, o prazo e a unicidade — tendo-os como categorias
de aproximacdo. Mais que inter-relacdo e interdependéncia, tais categorias sdo
substantivadas pela conexao existente entre elas, formando uma rede de relacdes que
produz sentido e significado no ambiente organizacional, sendo, essas categorias,
inseridas de forma dindmica no contexto da gestdo. Para clarificar essa relagdo, no

préximo tépico desse capitulo, a discussdo amplia-se ao Gerenciamento de Projeto.

1.2 Gerenciamento de projetos

Em todo tipo de organizacdo — governamental, institucional e
industrial — existe um reconhecimento crescente de que, embora
muitos projetos existam dentro da organizacdo, eles sé&o
frequentemente pouco compreendidos e ndo adequadamente
gerenciados. (ARCHIBAL, 2003, apud PRADO, 2009)

Como visto na definicdo de projeto, a interdependéncia e a conexéo destacadas entre
os elementos (objetivo, produto, prazo e unicidade) criam a necessidade de um maior
detalhamento e estudo desse conceito no ambiente dos negdcios. Faz-se, entao,
emergir o Gerenciamento de Projetos, onde as organizacbes se valem de novos
métodos e ferramentas que interagem com os demais da grande area da Administracédo
no intuito de obter um desempenho 6timo mantendo-se competitivas e fortalecidas para

sobreviverem as mudancas frenéticas do mercado.

Ao discorrer sobre esse assunto, Dismore (1998 apud JUGDEV Y THOMAS, 2002) diz
gue o0s projetos também contribuem para sucesso organizacional em termos de

posicionamento competitivo no mercado global.
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Kerzner (2006) define Gestdo de Projetos como o planejamento, a programacao e o
controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito.
O PMI (2004) diz que o Gerenciamento de Projetos € a aplicagcdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas para que as atividades do projeto atinjam os
requerimentos do projeto e que € realizado através de processos — Iniciacéo,
Planejamento, Execuc&o, Monitoramento e Controle, Encerramento (FIGURA 1) -
usando conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do Gerenciamento de

Projetos que recebem entradas e geram saidas.

Figura 1. Grupo de processos de GP
Fonte: PMI (2004)

Silveira (2008), citando a APMBOK®, define o Gerenciamento de Projetos como uma
disciplina de administragcdo de projetos de sucesso, a qual implica o alcance dos
objetivos dentro do prazo, custo, aspectos técnicos, qualidade e critérios de
desempenho pré-definidos. Outros aspectos importantes sao evidenciados na definicdo
de Gerenciamento de Projetos apresentada pela ABGP, onde

z

Gerenciamento de Projetos € constituido por um conjunto de
processos de gerenciamento voltados para o planejamento, a
organizagdo e o controle de todos os aspectos de um projeto,
bem como para a motivagéo de todos os elementos envolvidos,
com o intuito de alcangar, com seguranca e dentro dos prazos
acordados, os objetivos estabelecidos. (ABGP, 2005)

10 Association for Project Management's Body of Knesde — APMBOK - http://www.apm.org.uk/bodyofknowdedasp
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Embora o Gerenciamento de Projetos esteja diretamente relacionado com a garantia de
obtencdo das metas das organizacfes e que essa boa prética, aliada a outras praticas
gerenciais, produz resultados expressivos (PRADO, 2009). As autoras Jugdev e
Thomas (2002) atentam em seu artigo, para o fato de que o impacto estratégico dos
resultados do projeto tem sido largamente ignorado na literatura, dai a necessidade de
estudos nessa area, ja que é relevante o tema. No entanto, Prado (2009), identificou ao
longo de sua trajetoria profissional e académica que o resultado final da implantacéo de
gerenciamento corporativo de projetos € uma maior consisténcia no modelo de gestdo
da empresa e um amadurecimento harménico entre as diversas areas da organizagao.
Em outras palavras, a ABGP advoga que o Gerenciamento de Projetos € um conceito

base para a dire¢cdo de uma organizagdo permanente. Afirma que:

Esta forma de organizacdo do trabalho assegura um
desenvolvimento continuo da organizacdo e, consequentemente,
sua sobrevivéncia. O Gerenciamento de Projetos aumenta a
flexibilidade e o dinamismo da organizagdo, permite uma melhor
utilizacdo dos recursos, descentraliza as responsabilidades da
Geréncia Operacional, apdia o processo de aprendizado e facilita
os processos de mudanga organizacional. (ABGP, 2005)

Além dos conceitos e processos anteriormente citados, alguns elementos do
Gerenciamento de Projetos sdo essenciais para a compreensdo dessa complexa
disciplina:

Segundo o PMI (2004) o Gerenciamento de Projetos envolve nove é&reas de
conhecimento a serem gerenciadas: Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade,

Recursos Humanos, Comunicacao, Riscos e Aquisi¢cdes (FIGURA 2).
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\ntegracio

'5‘% Qualidad
J -

Figura 2. Areas de conhecimento
Fonte Adaptada: Marcio dAvila (2006)

Descrevendo-as, resumidamente, tem-se:

Gerenciamento da Integracdo - inclui caracteristicas de unificacdo, consolidacéao,
articulacdo e acdes integradoras que sao essenciais para o término do projeto, para
atender com sucesso as necessidades do cliente e das partes interessadas e para

gerenciar expectativas.

Gerenciamento do Escopo - inclui 0s processos necessarios para garantir que o projeto
inclua todo o trabalho necessario e para terminar o projeto com sucesso (...) e da
definicdo e controle do que esta e 0 que nao esté incluido no projeto.

Gerenciamento do Tempo - inclui 0s processos necessarios para realizar o término do

projeto no prazo.

Gerenciamento dos Custos - inclui os processos envolvidos em planejamento,

estimativa, orcamentacéo e controle de custos.

1 Ver: http://www.mhavila.com.br/topicos/gestao/priml
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Gerenciamento da Qualidade - inclui os processos e as atividades da organizacdo
executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas de

gualidade, de modo que atenda as necessidades que motivaram sua realizacao.

Gerenciamento de Recursos Humanos - inclui 0s processos que organizam e

gerenciam a equipe do projeto.

Gerenciamento das Comunicacdes - inclui 0s processos necessarios para garantir a
geracdo, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e destinacdo final das
informacdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada.

Gerenciamento de Riscos - inclui os processos que tratam da realizacdo de
identificacdo, analise, respostas, monitoramento e controle, e planejamento do

gerenciamento de riscos em um projeto.

GRUPOS DE PROCESSOS AREAS

Processos de

Imicializacio 1. [Escoro
2. TEMPO
3. CUSTO

Processos de

4. UALIDADE
Planejamento Q

5. RH

6. COMUNICACOES

Processos de
Controle

Processos de

Execucio 7. RISCOS

8. AQUISICOES

9. INTEGRACAO
Processos de

Encerramento

Figura 3. Grupo de processos e areas de conheciment
Fonte: PMI (2004)

Para o IPMA (2006), o Gerenciamento de Projetos pode ser representado pelo The Eye

of Competence (O Olho da Competéncia), composto por trés diferentes competéncias:
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técnicas, comportamentais e contextuais. Acerca disso, The Eye of Competence
representa a integracao de todos os elementos do Gerenciamento de Projetos sendo
vistos através dos olhos do Gestor do Projeto, ao avaliar uma situacao especifica. O

olho representa clareza e visao.

Contextual
competences

Behavioural Technical
competences competences

Figura 4.The eye of competence
Fonte: IPMA (2006)

Nesse trabalho ndo ha a pretensao de aprofundar a discusséo acerca do tema Cultura
Organizacional, analisada em obras como a de Fleury'? e outras, mas vale destacar
gue a implantacdo do Gerenciamento de Projetos acaba por promover mudanga nessa
area, ou seja, toda a empresa [principalmente pessoas e processos] é afetada e surge
a necessidade de uma adaptacao desse ambiente. Considerando esse fato, é consenso
entre diversos autores que existem atores’® vitais para que as fases, 0s processos e as
atividades do Gerenciamento de Projetos e, consequentemente, 0 projeto, tenham
sucesso: 0 gerente de projetos, a equipe do projeto, o patrocinador (sponsor), a alta
administracdo e os demais stakeholders (todas as partes interessadas, ou seja, equipes

internas, clientes, concorrentes, acionistas, fornecedores, governo, etc.), todos atores

12 jvro: Cultura e poder nas organizacées de FLEURYSCHER (1991)
13 No sentido de “atores sociais” que se apresentaierre Bourdieu, disponivel em:
http://www.espacoacademico.com.br/024/24cneves.htm
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sociais inseridos espacialmente no campo social das organizacdes. O pensamento
bourdieusiano ajuda a clarificar esta idéia a medida que o autor compreende que:

0s atores sociais estao inseridos espacialmente em determinados
campos sociais, a posse de grandezas de certos capitais
(cultural, social, econémico, politico, artistico, esportivo etc.) e o
habitus de cada ator social condiciona seu posicionamento
espacial e, na luta social, identifica-se com sua classe social.
Bourdieu afirma que para o ator social tentar ocupar um espaco é
necessario que ele conhega as regras do jogo dentro do campo
social e que esteja disposto a lutar (jogar). (BOURDIEU, 1989)

Muitas empresas vém implantando métodos de Gerenciamento de Projetos,
vislumbrando um melhor desempenho em seu negdcio, o que esta atrelado a diversos
fatores, entre esses, ao desempenho dos atores envolvidos, direta ou indiretamente,
nos Projetos. De forma complementar, os estudos de Kam Jugdev (2006) refletem que
0 mais valioso pote de ouro no fim do arco-iris’* contém praticas intangiveis de
Gerenciamento de Projetos. No entanto, essa ferramenta, mesmo sendo otimizadora de
processos, ndao pode ser considerada de forma isolada e, muito menos recebida com
expectativas irreais de que é a solucdo para (todos) os problemas da organizacdo. Em
concordancia com varios estudiosos e profissionais da area Jugdev e Thomas (2002)
dizem que o Gerenciamento de Projetos é uma idéia complexa e ainda comenta que,
por analogia, embora n&o haja nenhuma bala de prata’®, ou seja, a solucdo definitiva

dos problemas corporativos, existem, contudo, revestimentos de prata.

Entdo, a boa pratica do Gerenciamento de Projetos, aliada a
outras préticas gerenciais (como planejamento estratégico,
gerenciamento de mudancas, engenharia simultanea, qualidade
total, etc.) produz resultados expressivos. Esta é uma
caracteristica marcante do Gerenciamento de Projetos. Ele
sempre atua em parceria com outras técnicas. (PRADO, 2009)

A idéia de Gerenciamento de Projetos é complexa, pois envolve a compreenséo

tedrico-académica e préatica do que sejam Programas e Portfélio.

4 segundo a lenda irlandesa, os gnomos escondepotedo outro no fim do arco-iris.
15 Bala de prata em mengéo ao artefato que pode mhtisomen, segundo a lenda.
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1.3. Gerenciamento de Programas e Portfélio

Com a crescente demanda das organizacfes a utilizarem essa ferramenta e aplicarem
seus conceitos e a prépria movimentacdo do mercado fez surgirem outros temas: o
Gerenciamento de Programas e o Gerenciamento de Portfélio. Pilarizados nos
conceitos de Projeto e Gerenciamento de Projetos, anteriormente apresentados, tém
caracteristicas e objetivos distintos.

Programa é conceituado pelo PMI (OPM3), citado por Prado (2009), como um grupo de
projetos inter-relacionados, eventualmente com outras acdes do tipo né&o-projeto
(operacdes rotineiras), gerenciados de forma coordenada para obter os beneficios e
controles ndo disponiveis caso fossem gerenciados individualmente. O IPMA (2006) diz
gue um programa esta configurado para alcancar um objetivo estratégico. Um programa
consiste em um conjunto de projetos que se relacionam e mudancas organizacionais
necessarias para alcancar um objetivo estratégico e para alcangar os beneficios

definidos do negdcio.

Ja Portfélio, segundo o PMI (OPM3), citado por Prado (2009), € uma colecdo de
programas e/ou projetos, eventualmente com outras ac¢des do tipo n&o-projeto
(operacdes rotineiras), agrupados para facilitar o efetivo gerenciamento daquele
trabalho para atingir objetivos estratégicos. Os programas e projetos de um portfolio
ndo necessitam ser interdependentes ou inter-relacionados. Na visdo do IPMA (2006),
Portfélio € como um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados
para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos de
negocios estratégicos. Os projetos ou programas no portfélio podem nado ser

necessariamente dependentes ou diretamente relacionados.

A figura 5 ilustra o inter-relacionamento entre portfolio, programa e projeto integrados as
estratégias de negocios e niveis de maturidade.
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Figura 5. Inter-relacionamento entre portfélio,graima e projeto integrados as estratégias de ragéaiiveis de
maturidade

Fonte: Silveira (2009)

Em comparagdo ao Gerenciamento de Projetos, o Gerenciamento de Portfolio
concentra-se em um nivel mais agregado. Seus principais objetivos sdo identificar,
selecionar, financiar, monitorar e manter a combinacdo apropriada de projetos e
iniciativas para atingir as metas e objetivos organizacionais. (STOUFFER Y RACHILIN,
2003, apud KERZNER, 2006)

Por fim, no quadro comparativo abaixo, foram dispostas as principais caracteristicas de

Projeto, Programa e Portfélio. (adaptado Prado, 2009 citando Guerrero p.60)



Quadro 1. Comparacao entre Projeto, Programa &Rart

Projeto

Programa

Portfélio

o . . Mais amplo que pode mudar | De negécio que muda com as
a Mais restrito e com c . p
9 A o para atingir a expectativa da | metas estratégicas da
O entregaveis especificos. e A
4 organizacéo. organizacéo
g, O gerente do projeto tenta Qs gerentes _de programas Os gerentes de_portfoho
c o tém expectativa de mudanca | monitoram continuamente as
5 manter o minimo de . .
e e até mesmo podem mudang¢as num ambiente
= mudanca. N
= promové-la. amplo.
E medido por estar dentro | E medido em termos de . .
o : : E medido em termos de
@ do orcamento, no prazo e | retorno sobre o investimento
4 . desempenho agregado nos
o por produtos entregues (RQI), novas capacidades e o
5 O s componentes do portfélio.
) conforme especificagdes. beneficios entregues.

Estilo de Lideranga
do GP

Esta centrado na entrega
das tarefas e
direcionamento para atingir
0s critérios de sucesso.

Esta focado no
gerenciamento de
relacionamento e resolugao
de conflito. Os gerentes de
programa necessitam
facilitar e gerenciar aspectos
politicos da gestédo dos
stakeholders.

Esta focado em agregar valor
para a tomada de decisdo no
portfélio.

Gerentes

Gerenciam técnicos,
especialistas, etc.

Gerenciam os gerentes de
projeto.

Podem gerenciar ou
coordenar os funcionérios de
apoio ao gerenciamento do
portfélio.

Sao aqueles que conduzem
as equipes a se motivar e
usar seus conhecimentos e
habilidades.

S&o lideres que provéem
viséo e lideranca

Sao lideres que provéem
percepcéao e sintese.

Conduzem um
planejamento detalhado
para gerenciar a entrega do
produto do projeto.

Criam planos de alto nivel
proporcionando orientacao
para os projetos, nos quais
os planos detalhados séo
criados.

Criam e mantém processos

necessarios e comunicacao

relativos a agregacgéo para o
portfélio.

Monitoram e controlam
tarefas e o trabalho de
producéo dos produtos do
projeto.

Monitoram projetos e 0
andamento do trabalho ao
longo da estrutura de
governanga.

Monitoram o desempenho
agregado e os indicadores de
valor.

Fonte Adaptada: Guerrero (20G§udPrado (2009, p.60)
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1.4 Escritorio de Projetos

Um caminho natural das organiza¢des que vivenciam o Gerenciamento de Projetos € a
formalizacdo desse gerenciamento através da criacdo de um Escritorio de Projetos —
PMO, como ilustrado na figura 6. Rad e Anantatmula (2005, apud SILVEIRA 2008)
destacam o valor do PMO como uma das mais importantes fungdes nas organizagoes -
a de inspirar o desenvolvimento de uma cultura orientada para o Gerenciamento de

Projetos.

" GERENCIA DE PORTFOLIO
‘Maximizagéo de Resultados

9 ‘, | ' BRI
ri :3 % GERENCIA DE MULTIPLOS PROJETOS
Tadsl =
i I-il""' :l I-_ .1].' — I
Z & ﬂ‘k-‘___i Maximizagao da Performance
= '.:GEHENI{:IA DE PROGRAMAS

ol - |
LANN

R =
GEREMNCIA DE PROJETOS

Maximizacdo de Recursos

Figura 6. Trajetoria do Gerenciamento de Projetos.
Fonte: Moura (2009)

Um escritorio de Gerenciamento de Projetos (escritério de gerenciamento de programa

ou de portfélio) é parte de uma organizacdo permanente. Seus papéis sao tipicamente
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de apoio, para estabelecer padrdes e orientacbes para os gestores dos diferentes
projetos e programas, para coletar, consolidar e informar os dados da Gestdo de
Projetos a alta administracdo. Tem que garantir que 0s projetos estejam alinhados com

a estratégia e visado organizacionais. (IPMA, 2006)

O PMI (2004) define o Escritério de Projetos (PMO) como uma unidade organizacional
gue centraliza e coordena o Gerenciamento de Projetos sob seu dominio (...) e
supervisiona o Gerenciamento de Projetos, programas ou uma combinagcdo dos dois.
Kerzner (2006) diz que o escritdrio de projetos € um centro da corporacdo para controle
da propriedade intelectual em Gestdo de Projetos e ainda tem a responsabilidade de
ativamente sustentar o planejamento estratégico da corporagdo. Sem evidenciar a
necessidade de uma estrutura fisica, Prado (2009) conceitua o escritério de projetos
como um pequeno grupo de pessoas que tém relacionamento direto com todos os
projetos da empresa, seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando

auditoria e acompanhamento de desempenho.

Portanto, o PMO torna-se o fio condutor entre a aplicacdo das melhores préticas de
Gerenciamento de Projetos e a organizacdo para atingir a maturidade (SILVEIRA,
2008), esse mesmo autor conclui que o PMO passa a ser um centro de exceléncia na
propagacdo dos conhecimentos, metodologias, medidas de desempenho e melhores

praticas no Gerenciamento de Projetos.

Bouer e Carvalho (2005), citando Verzuh (1999), argumentam que se uma organizagao
desenvolve projetos de forma esporadica, ndo ha a necessidade de desenvolver de
forma sistematica habilidades para as iniciativas de projetos. Todavia, se uma
organizacdo dedica grande parte de sua energia a implementacdo de projetos, uma
abordagem néo-estruturada e disciplinada para o Gerenciamento de Projetos conduz a
ineficiéncias que podem ser danosas as organizacbes. Com um grande nuimero de

projetos sendo gerenciados, a necessidade da presenca de um PMO torna-se evidente.

Os Escritorios de Projetos podem atuar como consultores internos e a eles podem ser
atribuidas responsabilidades de acordo com seu fim, motivacdo e objetivo da
organizacdo. De forma sintetizada e geral, os Escritérios de Projeto podem ser

classificados pela abordagem (Operacional, Metodologico, Tatico e Estratégico), niveis
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da area de atuacdo e funcdo/atividades. No entanto, essa classificagdo ndo impde a
denotacdo de alguma evolucdo do Escritério de Projetos e muito menos de ter um
formato inflexivel e estatico, pelo contrario, o Escritério de Projetos surge na
organizagao a partir do tipo de apoio que ela necessita e no contexto em que ela se

encontra, ou seja, em aderéncia a estratégia corporativa.

Sendo uma das principais fungdes ligada ao gerenciamento das informac¢des advindas
dos préprios projetos, Kerzner (2006) destaca que, como grande parte dessas
informacbes € necessaria tanto para a Gestdo de Projetos quanto para o
planejamento estratégico da corporacdo, deve existir um planejamento estratégico
para o escritorio de projetos. Diante disso, antes desse trabalho abordar seu tema
central - Maturidade em Gerenciamento de Projetos — cabe, portanto, uma breve

explanacao sobre estratégia corporativa.
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CAPITULO 2

2. Estratégia Corporativa

Segundo Slack et al. (1997), uma estratégia € o padréo global de decisdes e a¢bes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e tem o0 objetivo de fazé-la atingir seus
objetivos a longo prazo. Ao considerar o ambiente externo, Porter (1990) amplia esse
conceito, pois sugere um modelo que pode levar a empresa a obter vantagens
competitivas sobre concorrentes propondo a existéncia de trés estratégias genéricas de
negocios: lideranca em custo total, diferenciacédo e foco. O termo estratégia tem varias
definicdes que podem ser consideradas mas, em sua esséncia, visa a sobrevivéncia da
organizagdo no mercado. Ghemawat (2000) cita uma discussdo levantada por Porter
em que ele distingue o “fazer a coisa certa” ou “fazer a coisa de maneira certa’. Ambas
sao complementares e ainda podemos incluir outra: como fazer a coisa certa, de
maneira certa e melhor que os outros ou melhor que eu mesmo. Estratégia, portanto, é
algo definido como norteador de acbes organizacionais com a finalidade de gerar

vantagem competitiva.

Aproveitando o0s conceitos de estratégia, para inseri-los na abordagem do
Gerenciamento de Projetos, é primordial salientar que os agentes do processo desse
gerenciamento, a prépria organizacao, suas outras areas e 0 ambiente externo - em
uma Vvisdo macro - sdo um mesmo e unico organismo. O que implica, de certa forma,
em um relacionamento sinérgico mesmo que ndo percebido, mensurado ou
formalizado. O que faz a diferenca, quanto ao éxito ou ndo, € o planejamento e, de igual
importancia, a aplicacgdo e o desenvolvimento, o controle e a avaliacdo e,

principalmente, a aderéncia de toda essa organizacdo. Mula (2006) ainda aborda a
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estratégia de acordo com a complexidade da organizacdo em termos hierarquicos e
problema. Ou seja, a nivel estratégico o planejamento € a longo prazo. As decisbes
nesse nivel sdo da alta direcdo e estdo relacionadas com a mudanca na capacidade
produtiva. As decisfes estratégicas criam restricdes a nivel tatico de planejamento,

dado que este nivel implica no planejamento dos recursos a médio e curto prazo.

Para tanto, Leite (2002) ainda coloca que gerir a mudanca é transmitir que a empresa é
um objetivo comum a um conjunto de individuos e que a Unica esperanca reside em
praticar uma melhoria continua. Talvez a Unica vantagem competitiva que uma
companhia pode ter é a capacidade para mudar mais depressa do que 0S seus
competidores. Ou seja, incorporar esta cultura inovadora a gestdo da empresa, em
todos os niveis hierdrquicos e em busca do objetivo comum. As importantes
contribuicbes da fala de Leite merecem, nesse estudo, uma anélise mais acurada. A
nosso ver gerir mudanga, envolve gerir a compreensdo, pelos atores sociais, da
organizacao como cultura. Tal compreensao, por ser processual, demanda tempo para
ser instaurada. Outro aspecto a ser considerado € que ndo apenas se transmite que a
empresa € um objetivo comum a um conjunto de individuos, mas sim, as pessoas. Vale
dizer que uma organizacdo, concebida como um sistema vivo, permite-se ao dialogo
reflexivo com os atores sociais inseridos na ambiéncia organizacional, cujas idéias,
revisitadas pelo pensamento, podem contribuir para a mudanca. Entdo, a capacidade
de uma organizacdo em mudar mais depressa que seus competidores merece ser
ampliada, pelo esclarecimento que tais mudancas somente serdo desencadeadas pela

capacidade das pessoas e de suas acfes como sujeitos sdcio-politicos e culturais.

Ao relacionar diretamente dois elementos da gestdo, conhecimento com mobilidade
Ghemawat (2000) sublinha que a mobilidade parece aumentar de acordo com a
amplitude da base de conhecimento de uma empresa igualando desenvolvimento da
capacidade com mobilidade. O delineamento do perfil desse hovo mundo dos negocios
onde comeca a ser exigido mais rigor, mais qualidade, mais formag&o, mais inovacao,
mais parcerias, mais acesso aos mercados, mais personalizacdo e menos produgdo em
serie, € feito por Leite (2002). Dentro dessa nova realidade, Braga (2001) expde que as

empresas, enfrentando um acirramento da concorréncia e conseqiente aumento da
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competitividade dos mercados, necessitam otimizar seus processos, que resultem em
precos mais justos, primando pela qualidade, ou seja, a reestruturacdo produtiva é
guestdo de sobrevivéncia. Contudo cabe salientar que ndo se pode esquecer que a
reestruturacdo produtiva, vislumbrada nas organizacdes contemporaneas, precisa
buscar as possibilidades emancipatorias, ndo s6 das empresas como dos atores que
nelas estéo inseridos. Em consonancia a esses autores Prado (2009) cita Godoy (2008)
gue diz que em tempos de grande competicdo, as organizagcdes nao podem se dar ao
luxo de ndo definir, com razoavel margem de seguranca, 0s caminhos a serem

seguidos.

Entdo, estratégia corporativa e seu planejamento sdo praticas vitais para o
desenvolvimento e sobrevivéncia das organizagdes. Logo que a empresa estipula suas
metas e traca um plano para alcanca-las naturalmente surgem o0s projetos que
sustentardo essas acoes. Com efeito, explicita o autor, que 0s projetos constituem um

dos meios pelos quais as organizacdes atingem suas metas.
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CAPITULO 3

Apo6s uma revisao dos conceitos que envolvem a tematica Gerenciamento de Projetos e
Estratégia Corporativa fica mais compreensivel a relacao estabelecida entre eles dentro
do ambiente organizacional. Contudo, alia-se a essas praticas um outro tema o qual
arrematard com a questdo da exceléncia nos processos organizacionais e,
especialmente, do Gerenciamento de Projetos: a Maturidade em Gerenciamento de

Projetos.

3. Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A crescente aderéncia ao uso das boas praticas em Gerenciamento de Projetos pelas
organizacbes coadunadas a outras praticas gerenciais, em prol da exceléncia
corporativa, fez surgir a necessidade de se ampliar o entendimento de um eixo
estruturante desse Gerenciamento: a Maturidade em Gerenciamento de Projetos que
na visdo de Kerzner (2006) se materializa no desenvolvimento de sistemas e processos
gue sao por natureza repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um
deles seja um sucesso. Esse autor ainda diz que todas as empresas atravessam seus
proprios processos de maturidade, e que se trata de um processo que deve preceder a
exceléncia. Afinal,

A existéncia de uma metodologia de classe mundial ndo basta
para se alcancar a exceléncia em Gestdo de Projetos. A sua
aceitacdo e utilizacdo pelo conjunto da organizacdo é que
conduzem a exceléncia. E pela exceléncia na execugdo que uma
metodologia de nivel médio se torna uma metodologia de classe
mundial. (KERZNER, 2006)
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Como objeto de estudo central, a Maturidade em Gerenciamento de Projetos visa
ampliar o leque de acdes que possam auxiliar a organiza¢cdo no alcance de suas metas,
e, consequentemente, na sua estabilidade e sustentabilidade corporativa (sobreviéncia)
e em se sobressair no mercado (vantagem competitiva). Entdo, a Maturidade em
Gerenciamento de Projeto € uma ferramenta de gestdo auxiliar na busca e
consolidacdo da exceléncia da empresa em todos os seus ambientes e inserida no
contexto de GP. Contudo, Modelos de Maturidade sdo um componente do
Gerenciamento de Projeto, mas ndo uma representacdo holistica da disciplina.
(JUGDEV Y THOMAS, 2002)

Maturidade, segundo o mini-dicionario Aurélio (2009), é estado ou condi¢cdo de maduro;
de plenamente desenvolvido. Assim, ao se atribuir a organizacédo a condicdo de madura
se entende que ela conduz seus processos com eficicia, seus objetivos sédo
alcancados de forma 6tima e que ela se predispde ao constante desenvolvimento. Ou

seja, ela se encontra no estado da arte'® em seu negécio.

Bouer e Carvalho (2005) alinham o significado de Maturidade ao ambiente de
Gerenciamento de Projetos e explicita que maturidade em projetos também pode
significar que uma organizagdo esta perfeitamente condicionada para gerenciar seus
projetos. A Maturidade em Gerenciamento de Projetos é a naturalidade com que a
organizagdo gerencia projetos. Quanto mais natural for essa préatica, mais consolidada

ela estara na organizacédo, complementa Ricardos Vargas (2008).

Maturidade em Gerenciamento de Projetos é ligada a quao habil uma organizacdo esta
em gerenciar seus projetos (...) e que maturidade e sucesso realmente caminham
juntos. Altos niveis de maturidade em Gestdo de Projetos estédo fortemente associados
a melhores desempenhos recorda Prado (2008). As organiza¢cdes com alto nivel de
maturidade em Gerenciamento de Projetos estdo mais bem posicionadas para
conseguir vantagem competitiva nos negaocios, principalmente se houver iniciativas de
ajuste estratégico. (JUGDEV et al. , 2001, apud SILVEIRA, 2008)

A partir da concepgcdo da idéia de que o Gerenciamento de Projetos tende a
amadurecer naturalmente e que, a medida que vai evoluindo, torna-se mais um

16 Expresséo usada para denotar o mais alto nividsinvolvimento
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predicado da organizacdo, foram criados diversos modelos de maturidade em
Gerenciamento de Projetos a fim de quantificar a capacidade da empresa em gerenciar
seus projetos, apontar suas limitacbes para um planejamento de acdo corretiva

posterior e destacar as oportunidades a serem aproveitadas.

BN

Quanto a necessidade da Gestdo de Projetos Kerzner (2006) diz que o grau de
percepcado €, normalmente, o fator que define a rapidez com que a mudanca vai
ocorrer. Nesse sentido, a crise de percepcdo é fator impeditivo para a geragdo de
mudanca que levam a transformacgdo. As organizacfes passam pelas mudancas a
medida que o processo de Gestdo de Projetos € aceito e comeca a evoluir. Nos termos
de Prado (2008) a busca do aperfeicoamento surge, principalmente, da necessidade de

melhorar os resultados da organizacéo originados do Gerenciamento de Projetos.

A evolucdo do Gerenciamento de Projetos na organizacdo pode ser acompanhada
através dos Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Um modelo de
maturidade seria, entdo, um mecanismo capaz de quantificar numericamente esta
habilidade (PRADO, 2008) e objetivam mensurar os pontos fortes e os pontos que
necessitam de melhoria na Gestdo de Projetos de uma empresa e identificar
oportunidades de aperfeicoamento. (KERZNER, 2006)

Dismore (1998, apud JUGDEV Y THOMAS, 2002) assevera que a maturidade
organizacional para realizar projetos ndo esta, necessariamente, relacionada com a
passagem do tempo e sim com o0 quanto ela progrediu em direcdo a incorporacdo do
Gerenciamento de Projetos como uma forma eficaz de trabalho. O autor menciona
apenas a eficacia como principio de trabalho. A partir de uma interpretacdo extensiva é
possivel entender que esta inserido dentro desse conceito as idéias de eficiéncia,
efetividade e relevancia. Este mesmo autor destaca relevancia da avaliacdo, ja que a
avaliacao fornece uma conscientizagéo inicial quanto a situacdo do Gerenciamento de

Projetos na organizacgéo, ilustrando o cenério na empresa naquele momento.

Teixeira Filho (2007), citado por Castro (2009), define um modelo de maturidade como
sendo uma estrutura conceitual, composta por processos bem estabelecidos, através

do qual uma organizagdo desenvolve-se de modo sistémico a fim de atingir um estado
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futuro desejado. Essa visédo vai de encontro & sabedoria popular que diz que quando
nao se sabe onde se esta e aonde se quer chegar o mais dificil é ir além.

Um novo cenario se forma, onde as organizagbes comecam a se interessar por medir
seu estagio atual e planejar seu desenvolvimento na habilidade de gerenciar projetos
(CASTRO, 2009). Por outro lado, esse recente interesse ocasiona o aumento da
demanda de conhecer, investigar e compreender tal maturidade, principalmente quando
perpassa pelo didlogo entre teoria e empiria. Jugdev et al. (2001) apud Silveira (2008),
enfatizam que os modelos de maturidade, levando-se em conta que a éarea é
relativamente jovem, carecem de suporte empirico para determinar quais competéncias
gue contribuem para o sucesso em projetos. Nao obstante, Prado (2008) comenta que

0 assunto vai se desenvolver muito e seu uso pratico vai se acelerar.

Muitos modelos ja sdo conhecidos e amplamente utilizados, destacando-se: OPM3 —
Organizational Project Management Maturity Model (PMI); KPMMM - Kerzner Project
Management Maturity Model, CMMI — Capability Maturity Model Integration; Prado-

MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

No mundo, um dos modelos mais utilizados é o OPM3. Foi criado pelo PMI e utiliza a
classificagdo em valores percentuais. Quanto aos demais modelos citados, a
classificagdo se da através de cinco niveis, onde a analise se vale, principalmente, da
avaliacdo comportamental dos elementos do Gerenciamento de Projetos tais como:
metodologia, PMO, gerente de projetos, stakeholders, estrutura organizacional, alta

administracéo, etc..

O Prado-MMGP, um dos que utiliza a classificacdo por niveis, € um modelo voltado a
realidade brasileira e origina-se da experiéncia do autor, Darci Prado, e da inspiracao
em outros modelos. Caracteriza-se, principalmente, pela simplicidade e facilidade de

uso. O detalhamento desse modelo é feito no préximo capitulo.

A questao da Maturidade em Gerenciamento de Projetos, no entanto, ndo € permeada
por processos estaticos. A partir do momento em que a organizacdo se conscientiza de
sua situacdo atual em relagcdo ao tema, onde sao elencados os pontos fortes,

deficitarios, ameagas e oportunidades, torna-se necessario um plano de acéo a fim de
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promover seu desenvolvimento de forma sustentavel e de acordo com 0s objetivos
organizacionais de curto, médio e longo prazos. Ademais, 0 posicionamento da
organizagdo em relacdo ao tema precisa ser revisto constantemente e, por
consequencia, seus planos. Maturidade em Gerenciamento de Projetos e suas
ferramentas orquestram um processo de melhoria continua na organizacao, afinal, as

acoes sdo orientadas em funcdo de um mercado competitivo, agil e exigente.

Contudo, a maturidade em Gestdo de Projetos pode regredir se ndo existirem
conhecimentos e experiéncia documentados e treinamento continuado para a
manutencdo das boas préaticas. (KERZNER, 2006) Diante disso, Silveira (2008),
primando esse importante fator, diz que o PMO passa a ser um centro de exceléncia na
propagacdo dos conhecimentos, metodologias, medidas de desempenho e melhores
praticas no Gerenciamento de Projetos. Contribui, assim, para o aumento do nivel de
maturidade nas organizactes. Aliado a isso, Rodrigues, Rabechini Jr. e Csillag (2005)
demonstram, em sua pesquisa, que modelos de PMO mais avancados impactam

positivamente a sua maturidade organizacional.

Em outras palavras, o processo de avaliacdo da maturidade em Gerenciamento de
Projetos nas organizagOes direciona, prioriza a¢des e inicia uma mudancga cultural numa
énfase estruturada. Esse processo precisa ser repetivel, trazer indicadores e resultados
consistentes e permitir comparacbes com outras organizacbes. Esses elementos
combinados servem de base para qualquer avaliagdo e afericdo do progresso,

movimentando a organizacao para o proximo nivel de maturidade. (SILVEIRA, 2008)

O detalhamento do Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos Prado-
MMGP, feito a seguir, torna-se necessario para que haja mais amplo entendimento de
sua usabilidade ja que a avaliacdo fora aplicada nas duas empresas participantes

desse estudo.
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CAPITULO 4

4. Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projeto s - Prado-
MMGP

Desenvolvido por Darci Prado, motivado inicialmente por necessidades profissionais
proprias, e lancado no final do ano de 2002, o Prado-MMGP Setorial tem obtido
significativo sucesso no Brasil e repercussdo em paises como Franca e Portugal. Logo,
em 2004, foi lancado o Prado-MMGP Corporativo. Em parceria com Russell Archibal®’ e
a participacdo de diversos voluntarios, pesquisas vém sendo feitas e seus resultados

disponibilizados.

7

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Prado-MMGP é
apresentado, entdo, em duas perspectivas: setorial e corporativa. A primeira classifica a
habilidade da organizacdo em gerenciar seus projetos em cinco niveis (inicial,
conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado) e traca o seu perfil em seis
dimensdes (competéncia técnica, uso pratico da metodologia, informatizacéo, estrutura
organizacional, alinhamento com o0s negécios da organizacdo, competéncias

comportamentais e contextuais), de forma departamental. (FIGURA 7)

17 Renomado consultor internacional da area de pojeto-fundador do PMI. Ver mais:
http://lwww.russarchibald.com/index.html
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5 - OTIMIZADO

4 - GERENCIADO

3 - PADRONIZADO

2 - CONHECIDO

1 - INICIAL

Figura 7. Dimens0des e niveis de maturidade
Fonte: Prado (2009)

Ja o modelo direcionado a avaliacdo corporativa se atem a organiza¢cdo, como um todo,
e estende sua andlise ao gerenciamento de portfolio, programas e projetos e aos
setores que estdo fortemente ligados as metas estratégicas sendo formalmente

organizados ou n&o-formalmente organizados.

Esse modelo ndo se restringe ao diagnostico resultante dos dados fornecidos pela
avaliacdo. Tal resultado é a base para uma proposta de amadurecimento, ou seja, um
plano de crescimento. Em consonéncia com a proposicdo do modelo, o autor
disponibiliza informagbes do cenéario nacional em relacdo ao Gerenciamento de
Projetos e maturidade, compiladas anualmente, possibilitando comparacdes efetivas,

inclusive entre empresas que atuam na mesma area.
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4.1. Os niveis de maturidade do Modelo Prado-MMGP

Nivel 1: Inicial

O primeiro nivel — inicial, embrionario ou ad hoc — demonstra um desalinhamento total
entre os envolvidos em projetos e as praticas do Gerenciamento de Projetos. Prado
(2008) descreve esse nivel dizendo que o0s projetos sdo executados na base da
instituicdo, “boa vontade” ou do “melhor esfor¢co” individual. Planejamento, controle,
procedimentos padronizados sédo elementos deficitarios e o sucesso é fruto do esforco
individual ou da sorte.

Nivel 2: Conhecido — Iniciativa Isoladas

A evolucédo para esse nivel se da, principalmente, pelo empenho da organizacdo em se
iniciar ao uso das praticas de Gerenciamento de Projetos. Investimentos em
treinamento e tecnologia ja fazem parte do rol orcamentario. No entanto, o indice de

sucesso ainda é baixo.

Portanto, foi feito um esforco coordenado pelo setor no sentido de criar uma linguagem
comum para o assunto Gerenciamento de Projetos. (PRADO, 2008) Ou seja, a
necessidade de treinamento foi mapeada e a capacitacdo das pessoas envolvidas em
projetos foi feita. Contudo, vale atentar que essa linguagem deve estar alinhada a da

empresa.
Nivel 3: Padronizado

Apbs a consolidacdo do nivel anterior, no nivel 3 sdo percebidos sinais de um
amadurecimento em relacdo a disciplina Gerenciamento de projetos. Prado (2008)
aponta como elementos caracteristicos dessa etapa: um modelo - baseado em uma
metodologia - bem disseminado e utilizado por profissionais capacitados; uma estrutura

organizacional adequada ja em uso; a busca de alinhamento com 0s negocios
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estratégicos da organizacdo; avangco nas competéncias técnicas e a iniciagdo nas

competéncias comportamentais e contextuais.

As acgfes que permeiam 0s projetos, nesse nivel, s&o menos pulverizadas e tendem a
se centralizar, ou seja, surge a necessidade de um escritorio de projetos para apoiar as
atividades relacionadas ao Gerenciamento de Projetos. A Plataforma para

Gerenciamento de Projetos (FIGURA 8) é a base e o preludio para as demais fases.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

< S
o) < )
=S o M
z = N
=) N
= U 'J |
=B =) =
< = s
= § =) =
E [ = (a1
- % E E
< z
COMPETENCIAS

Figura 8. Plataforma para Gerenciamento de Projetos
Fonte: Prado (2009)

Nivel 4: Gerenciado

O estagio 4 demonstra que as competéncias técnicas estdo arraigadas no setor e em
todas as pessoas envolvidas em projetos. O Gerenciamento de Projetos € uma
ferramenta ja incorporada as atividades rotineiras do departamento e flui com
naturalidade, além de estarem fortemente alinhadas aos negécios da empresa.
Ademais, o investimento nas competéncias comportamentais é eficiente. Prado (2008)

diz ainda que, nesse nivel, a pratica de melhoria € intensificada, o treinamento é

retomado a fim de aprimorar os conhecimentos, o bechmarking é estimulado - incluindo
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visitas a outras empresas que estdo em um nivel mais avancado - e 0s gerentes de
projetos comecam a assumir maior participacdo, respaldados pelo Escritério de

Projetos.
Nivel 5: Otimizado

O objetivo maximo do modelo de maturidade (nivel 5) é fazer certo as coisas certas no
momento certo com o minimo de ruido e de estresse. (PRADO, 2008) Esse nivel
representa o estado da arte em Gerenciamento de Projetos onde todos os aspectos
explorados, desde o primeiro nivel, chegam a exceléncia. Assim, custo, prazo e
gualidade sao otimizados; o modelo de Gerenciamento de Projetos e a estrutura
organizacional estdo adequados ao setor; ha total alinhamento com os negdécios da

empresa e o indice de sucesso é alto, aproximando-se de 100%. (FIGURA 9)

Nivel 5 - Otimizado

SUCESSO

Nivel 1 — Inicial

NIVEL DE MATURIDADE

Figura 9. Relagéo entre Nivel de Maturidade e Suces
Fonte: Relatério Geral da Pesquisa MaturidadeiBra@schibal & Pradq 2008
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Prado (2008) elenca as principais caracteristicas dos niveis de maturidade do Prado-

MMGP: (QUADRO 2)

Quadro 2. Prado-MMGP: principais caracteristicas

* Estabelecimento de uma linguagem comurm.

r

CARACTERISTICAS

* Melhorias na metodologia.
* Relacionamentos humanos harmonicos e
eficientes.

* Grande experiéncia em gerenciamento de
projetos.

* Sabedoria.

* Capacidade para assumir riscos maiores.
* Preparo para um novo ciclo de mudangas.

o]

* Gerenciamento de multiplos projetos de forma
agrupada, disciplinada e padronizada.

mas dando autonomia aos Gerentes de Projeto.

 Gerenciamento de multiplos projetos de forma
agrupada, disciplinada e padronizada.

* Escritério de Gerenciamento de Projetos
atuando como Centro de Exceléncia.

* Gerentes de Projeto com grande autonomia.

RESUMO DAS i 5 i iNDICE DE
N CARACTERISTICAS CENARIO TIPICO ASPECTO BASICO SUCESSO
* Nenhuma iniciativa da organizagéo. Desalinhamento
1 ||* Iniciativas pessoais isoladas. Gerenciamento de projetos de forma isolada. lotal Baixo
* Resisténcias a alterac&o das praticas existentes. :
* Treinamento basico de gerenciamento para os
2 principais envolvidos com gerenciamento de Gerenciamento de multiplos projetos de forma Alinhamento de Alguma
projetos. néo padronizada e néo disciplinada. conhecimentos. melhoria.

Alinhamento de

3 * Metodologia desenvolvida, implantada e testada. (= "= . T e B0 L Projetos
Estrutura organizacional implantada. participando ativamento do planejamento e metodologia. acentuada.
controle dos projetos.
* Treinamento Avangado.
 Alinhamento com 0s Negocios da organzacdo. L . amento de muitiplos projetos de forma
all E‘;:’t';?ggcgg ;Z‘Eaiz::“d";aézzm% ameta |29Tupaca, discipiinaca e padronizada. Alinhamento de | Melhoria mais
¢ : * Escritorio de Gerenciamento de Projetos ativo estratégias. acentuada.

Uso da experiéncia
acumulada.

Melhoria

Préximo de
100%

Fonte: Moura (2009) baseada em Prado (2005)

Além dos niveis de maturidade, o modelo proposto por Darci Prado (2008) contempla a

andlise em seis dimensfes: competéncia técnica, uso pratico da metodologia,

informatizacao, estrutura organizacional, alinhamento com os negdcios da organizacéo,

competéncias comportamentais e contextuais. Onde:

- A competéncia técnica envolve o conhecimento/experiéncia em Gerenciamento

de Projetos e em outras praticas de gestao.

- O uso prético da metodologia — como o Guia PMBOK®® (PMI), ICB*® (IPMA),

dentre outras - a qual dispfe uma série de passos a serem seguidos para

garantir a aplicacao correta dos métodos.

18 Guia PMBOK - Conjunto de conhecimentos em GP (R2004)
191CB — IPMA Competence Baselir(tPMA, 2006). No Brasil, h4 o RBC — ReferenciahBiteiro de Competéncias, baseado no
ICB. (ABGP, 2005)
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- Ainformatizacdo de diversos aspectos da metodologia e seu uso pelos principais
envolvidos objetiva um controle 6timo nos projetos e uma base comum de

conhecimento.

- A adequada estrutura organizacional intenciona maximizar os resultados e

minimizar os conflitos,

- O alinhamento com os negécios da organizacdo possibilita coadunar projetos

com a estratégia da empresa e em prol dela.

- As competéncias comportamentais e contextuais abordam questdes da conduta

humana e sua relacdo com o ambiente corporativo e nesse mesmo contexto.

O grau de aderéncia do setor, nestes aspectos, indica, em analise conjunta com 0s
niveis, o quao maduro esta o setor em relagdo ao Gerenciamento de Projetos. No
entanto, quando as dimensdes sdo vistas isoladamente apontam em que intensidade
esses elementos se apresentam no setor avaliado. Entdo, o mapeamento desses
aspectos auxilia a empresa e o setor no planejamento de suas agdes corretivas e ou de

manutencao.

O quadro 3 apresenta os relacionamentos entre cada uma das dimensdes de

maturidade e os niveis de maturidade.

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, Prado-MMGP (ANEXO 1), em
acordo com varios estudos, quando aplicado com a consciéncia e seriedade
necessarias, conduz o0 setor rumo a exceléncia em Sseus processos e, por
consequéncia, aumento significativo de seu desempenho — o que potencializa a chance

de sucesso nos projetos.



Quadro 3. Relacdo entre Nivel e Dimensé&o da Maded

Dimenséo da Nivel de Maturidade
Maturidade - 2 3 2 5

Inicial Conhecido | Padronizado | Gerenciado | Otimizado

Conhecimentos Dispersos Basicos Basicos Avancgados | Avancados

Metodologia Néao ha Tentativas | Implantada e | Estabilizada | Otimizada

Isoladas | Padronizada
Informatizacéo Tentativas | Tentativas | Implantada | Estabilizada | Otimizada
Isoladas Isoladas

Estrutura Nao ha N&o ha Implantada | Estabilizada | Otimizada

Organizacional

Relacionamentos Boa Algum Algum Algum Maduros

humanos vontade avango avanco avango

Alinhamento Nao ha N&o ha Iniciado Alinhado Alinhado

com estratégias

Fonte: Prado (2008)

organizacao nos requisitos daquele nivel.

A Avaliacdo Final da Maturidade é obtida através:

A avaliacdo de maturidade, segundo o Prado-MMGP Setorial, € composta por fases.

da atribuicdo de valores as respostas: A=10; B=7; C=4; D=2 e E=0, logo,

do somatério dos pontos obtidos
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A primeira delas consiste na aplicacdo de um questionario contendo quarenta
perguntas de multipla escolha, direcionado ao responsavel pelo setor e conhecedor de
Gerenciamento de Projetos. O respondente seleciona uma das cinco opg¢bes de
resposta para cada questdo. A partir dessas respostas, € possivel avaliar a maturidade
desse setor resultando em trés blocos de informagfes distintas: Avaliagdo Final da
Maturidade — em que nivel de maturidade se encontra, de forma geral e Aderéncia aos

Niveis e as DimensbOes - reflete, em termos percentuais, o posicionamento da

da aplicacédo da formula: (100 + “total de pontos”) / 100 , onde seu resultado

pode esta compreendido entre 0 e 5.
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Os percentuais de aderéncia aos Niveis e as Dimensdes sdo obtidos utilizando a
mesma pontuacdo, porém com o somatorio feito em cada uma das quatro etapas do

guestionario. Tais etapas sdo permeadas pelos requisitos de cada nivel de maturidade.
Ent&o, o resultado sendo:

- Até 20%, a aderéncia é nula ou fraca.

- De 20% até 60%, a aderéncia é regular.

- De 60% até 90%, a aderéncia € boa e

- Acima de 90% a aderéncia € completa.

A préxima fase é a comparacdo de resultados. Para isso, pode-se utilizar como
parametro a pesquisa orquestrada por Prado & Archibal a qual apresenta informacdes
do nivel médio de maturidade de organizagcfes brasileiras a partir do ano de 2005 e
Maturidade Minima, Média e Maxima de forma categorizada (tipo de organizacao, tipo

de projeto e ramo de atividade).

Na terceira fase, e a partir das informagdes dos eventos anteriores, é elaborado o Plano
de Crescimento. Desde a concepgéao, essa fase demanda uma atencdo especial, pois

envolvera outros setores, certamente.

A proposta de Melhoria Continua e Aperfeicoamento esta a frente da fase quatro. A
retomada de alguns aspectos inerentes ao Gerenciamento de Projetos e aos elementos
que o envolvem é necessaria por ser um tema recente, que vem passando por
mudancas constantes e esta inserido em um contexto extremamente agil. Portanto,
carece de revisbes periédicas a fim de dirimir ineficiéncias e inadequacdes se

mantendo, entdo, em estado de exceléncia.



46

Ao longo do topico, sdo apresentadas informacdes referentes ao nivel de Maturidade

em Gerenciamento de Projetos no contexto brasileiro.

4.2. Maturidade em Gerenciamento de Projetos no Brasil: indices

Duas grandes pesquisas ocorrem anualmente no Brasil, a fim de medirem e
acompanharem o0 desenvolvimento do tema Gerenciamento de Projetos nas
organizagOes: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMI Brasil) e
MPCM - Maturity by Project Category Model (Archibal & Prado).

Sem se abster das informacgfes geradas nos demais estudos, ndo menos importantes,
esse trabalho apresenta alguns dados gerados a partir da pesquisa, com 473
respondentes, feita por Silveira (2008), acerca desse assunto. De acordo com esse
autor, quanto a maturidade percebida, 58,3% das organizacdes foram classificadas
como de “baixa maturidade”, enquanto o restante, 41,7%, representam a “alta
maturidade” em Gerenciamento de Projetos. Salienta, ainda, que em empresas de
grande porte e em empresas de alta intensidade tecnoldgica ha uma frequéncia relativa

maior na alta maturidade.

O Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMI, 2008) € um processo
continuo e sistematico para medir e comparar processos organizacionais no contexto

brasileiro. Dentre as informacg6es disponiveis no relatério, destacam-se:

- bb% das organizacbes pesquisadas se encontram nos niveis mais baixos da
escala de maturidade: nivel 1 e Nivel 2. (FIGURA 10)



NiVEL DE MATURIDADE DAS ORGANIZAGOES

@ENivel 1 - Apesar de haver um reconhecimento quanto & existéncia
de projetos na organizaco, ndo ha praticas ou padrées
estabelecidos. A documentacio dos prqehs & fraca, pontual ou
inexiskente. Métricas s&o informall obtidas.

BENivel 2 - Exisiem diversos processos de Gerenciamenio de
Projetos na organizacio, mas ndo sdo considerados como
padrbes organizacionais. A alta geréncia suporta ¢
desenvolvimento dos projetns, mas néo de uma forma estrulurada
emandatoria.

GNivel 3 - Todos os procesaosde Gerenciamenio de Projetos

iosa i € s8o considerados padrbes
nrganizadonais Todos 05 pmjehs unllﬁm eskes padries com
Ses. Toda a dc tacio dos projelos é manlida
formalmenb.
GNivel 4 - As i que com este nivel de

maturidade t8m a cullura de Gerenciamenio de Projetos
amplamenie divulgada e eslabelecida, com forle suporie
executivo Medidas de desempenho sdo coletadas e usadas pela
alta administragac.

ENivel 5 - E descrito come a ofimizagiio, com foco na melhoria
continua dos processos em gerenciamentode projelos. Nesle
nivel os papéis e responsabilidades sio bem entendidos, e os
objelivos organizacionais sao aperfeigoados para Gerenciamento
de Projelos

Figura 10. Nivel de maturidade das organiza¢6esilbnas
Fonte:BenchmarkingsP, PMI-Brasil (2008)
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A relacéo entre maturidade e sucesso em projetos é diretamente proporcional, ou

seja, quanto maior o nivel de maturidade, maior o indice de sucessos em

projetos. (FIGURA 11)

100%
o0%
20%
70%
60%
OSEMPRE
S0%
EMNA MAIORIA DAS VEZES
40% BFOUCAS VEZES
30%
ZD%
10%
D%

MNivEL 1 MNivEL 2

MNivEL 3 MNivEL 4

Mivel de Maturidade

Figura 11. Relacdo entre Nivel de Maturidade eu&rqia de Sucesso em Projetos
Fonte:BenchmarkingsP, PMI-Brasil (2008)
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- O uso de uma metodologia em Gerenciamento de Projetos aumenta em mais de
50% o indice de sucesso em projetos. (FIGURA 12)

Empresas que nao utilizam Empresas que utilizam
metodologia de GP metodologia de GP

INSUCESS
o EM
PrRoJETO
INSUCESS Sucesso s
o EM EM 24%

PrROJETO PrROJETO
=] = SuceEsso
51% 49% EM
PROJETO
s
7 6%

Figura 12. Relag&o entre Uso de uma metodologizcesSo em Projetos
Fonte:BenchmarkingsP, PMI-Brasil (2008)

A pesquisa Archibal & Prado - 2008, cujos parametros advém do Prado-MMGP, é
pioneira e Unica no mundo. Tal pesquisa consiste em medir, em larga escala, a
Maturidade em Gerenciamento de Projetos de organizacdes no Brasil e seus resultados
podem ser visualizados via internet, sem custos. Dentre as informacdes apresentadas

no Relatério Geral e Completo %°, destacam-se:
- A maturidade global média é de 2,66.

- b4% das organizacBes estdo nos niveis mais baixos de maturidade. (FIGURA
13)

20 pesquisa Maturidad&rchibal & Prado- 2008 Relatério Geral — Verses Completa e Resumidapdispis em:
http://www.maturitysearch.com
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MATURIDADE 2008:
Distribuicao Percentual
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40% 36%
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Figura 13. Distribui¢&o percentual dos respondembesiivel de maturidade
Fonte: Relatério Completo - Pesquisahibal & Prado,2009

A categoria de projetos “Construcédo e Montagem” tem maturidade igual a
maturidade global média - 2,66 - e a “Mudancas Organizacionais e/ou Melhoria
de Resultados Operacionais” esta um pouco acima dessa média - 2,74. (FIGURA
14) Ja nas empresas privadas esses indices sao, respectivamente - 2,71 e 2,87.
(QUADRO 4)

Mudangas Organizacionais e/ou 274
Melhoria de Resultados Operacionais !
Design (projetos de engenharia,
gn (proj : g ‘ 2,63
arquitetura, etc)
Construcdo & Montagem 2,66
Sistemas de Informacdo (software) 2,65
Deszenvolvimento Regional e
: 2,36
Internacional
Desenvolvimento de Novos Produtos & ;
i 2,81
Servigos | '
Pesquisa e Desenvolvimento _ 2,19
0 1 2 3 4 5

Figura 14. Maturidade por Categorias de Projetos.
Fonte: Relatério Completo - Pesquisahibal & Prado,2009



Quadro 4. Organiza¢6es Privadas - Maturidade npgtigategoria

5-A
5-B

w o - ;

Categoria
Defesa, Seguranca e Aeroespacial
Mudangas Organizacionais e de Negdcios

Sistemas de Comunicagdes (voz, dados e
imagefm)

Eventos

Design (projetos de engenharia, arquitetura, etc.)

Construgao & Montagem

Sistemas de Informagao (software)
Desenvolvimento Regional e Internacional
Desenvolvimento de Novos Produtos & Servigos
Pesquisa e Desenvolvimento
Midia e Entretenimento

Qutras Categorias

# Participantes
1
42

5

0

50
62
5
24
9
1
15

Maturidade Média

2,87

2,49

2,41
2,71
2,72
2,29
2,77
2,45

2,97

Fonte: Relatério Completo - Pesquisahibal & Prado,2009
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A maturidade na Area de Atuacdo da Organizacdo “Metalurgia e Siderurgia” é

2,91 — ou seja, encontra-se acima da maturidade global média. Contudo, ndo h&a

informagdo para a éarea “Papel & Celulose” por ndo haver participantes

suficientes para tabulacdo dos dados conforme metodologia divulgada. (FIGURA

15)

Agricultura, Pecuaria, Silvicultura e Expl. Florestal

MATURIDADE POR AREAS DE ATUAGAO
DAS ORGANIZAGOES

1,0

2,0 3,0

4,0

5,0

I 2,17

12,681

Alimentacéo e Bebidas

Bancos, Finangas e Seguros

| 2,67

Construgéo

| 2,81

Consultoria

13,12

Engenharia

12,59

Metalurgia e Siderurgia

Salide

12,45

Petrdleo, Oleo e Gas

13,11

Tecnologia da Informacdo (Hw & Sw)

12,79

Telecomunicagdes

| 2,47

Figura 15. Maturidade por areas de atuacao damizagdes.

Fonte: Relatério Completo - Pesquisahibal & Prado,2009
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Os indices das empresas privadas, nos niveis médio e alto e nas dimensdes da
maturidade, sdo ligeiramente superiores ao geral, conforme demonstrado nas

figuras 16 e 17.

50%

40%

30%

20%

10%

0%

1 2 3 4 5

w Geral m Empresa iniciativa privada

Figura 16. Niveis de maturidade para OrganizaBéesdas e Geral
Fonte: Relatério Completo - Pesquisahibal & Prado,2009

Alinhamento Estratégico e
Competéncia Comportamental 1 R A
Estrutura Organizacional -, ,35%
Informatizagao ¥ Z 39‘:%;!0”"’
Metodologia 2 41513%
Competéncia Técnica 1 7 5k
0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%
E Empresainiciativa privada # Geral

Figura 17. Dimensfes da maturidade para Organiza@feadas e Geral
Fonte: Relatério Completo - Pesquisahibal & Prado,2009
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A maioria das empresas de “Metalurgia e Siderurgia” estd no Nivel 3 de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos e nenhuma das participantes se
encontra no Nivel 5. (FIGURA 18) Contudo, mostram melhor desempenho nas

dimensodes, em relagao ao resultado geral. (FIGURA 19)

60% 54%
50% +
40% 36%
30% %
20%
o ,
10% 1 ',;k o ;% - 2% .
0% % 0% | / ﬁ v 0%
1 4 5
% Geral m Metalurgia e Siderurgia
Figura 18. Distribui¢do da maturidade nos niveis
Fonte: Prado (2009)
Alinhamento Estratégico 2 3% 48%
Competéncia Comportamental 72 % 25 27%
Estrutura Organizacional 3 AER 9%
Informatizagao T o
Metodologia [ T 46%
Competéncia Técnica & Contextual g T
0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%
% Geral = Metalurgia e Siderurgia

Figura 19. Aderéncia as Dimensdes

Fonte: Prado (2009)
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Como percebido, os resultados das trés pesquisas apresentadas se equiparam e dao

uma visao da situacdo em que se encontra o Gerenciamento de Projetos no Brasil.

Manuel Carvalho da Silva Neto®, no Relatério Geral e Completo da Pesquisa Archibal
& Prado, comenta que o nimero apurado ainda ndo merece comemoracdes. E apenas
mediano. Isto significa que ainda ha muito para se crescer em Gerenciamento de
Projetos no Brasil. Entretanto, quando se considera que 0 assunto sO muito
recentemente comecgou a se tornar mais conhecido no pais é até possivel ndo ser tao

rigorosamente critico.

21 Manuel Carvalho da Silva Neto, consultor do IND@kintério na pesquisarchibal & Prada
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CAPITULO 5

5. Avaliacdo de Maturidade em Gerenciamento de Proj etos

Participam desse estudo dois grandes players globais, situados na Regido
Metropolitana do Vale do Ago (FIGURA 20), no estado de Minas Gerais: a Usiminas -
do setor siderurgico - e a Cenibra - do setor de papel e celulose.

Figura 20. Localizacdo geografica da Regido Metitaota do Vale do Ago
Fonte Adaptada: Prefeitura de Ipatiffga

22 portal da Prefeitura de Ipatinga: http://www.ipgt..mg.gov.br
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O questionéario utilizado para avaliar a maturidade pelo Prado-MMGP Setorial, foi
aplicado em areas de importancia estratégica e “movidas”, essencialmente, por
projetos. O proximo topico faz uma breve apresentacdo dessas organizagfes e dos

respectivos setores avaliados, além de apresentar os resultados obtidos na avaliagéo.

5.1. As empresas

5.1.1. A Usiminas

A Usinas Siderurgicas de Minas Gerais S.A. Usiminas - faz parte do maior e mais
moderno complexo siderdrgico de acgos planos da América Latina, € a quinta
Companhia, no mundo, em criacdo de valor ao acionista, lider no fornecimento de acos
planos para o mercado interno e com grande volume de exportacdes - com destaque
para setores como 0 automobilistico, autopecas, naval e equipamentos agricolas,

industriais e eletrénicos, segundo seu Relatério Anual — 2008%.

A primeira parte do questionario visa tracar o perfil corporativo e da area avaliada.
Segundo o respondente, a forca de trabalho é composta por mais de dez mil
empregados e o faturamento/orcamento do ano anterior superou um bilhdo de reais. A
area avaliada - Superintendéncia de Implantacdo — esta estabelecida na unidade
produtiva Usina Intendente Camara, na cidade de Ipatinga, Regido Metropolitana do
Vale do Acgo, estado de Minas Gerais. Tal area conduz projetos que se enquadram em
diversas categorias. Contudo, o maior volume de projetos estd agrupado em
“Construcdo & Montagem” e, logo em seguida, os projetos de “Design (projetos de

engenharia, arquitetura, etc.)”. Aléem disso, os gerentes de projetos atuam nesse setor

2 Ver mais em: http://www.usiminas.com/irj/go/km/démrtl_hs/Corporativo/pt/BalancoRelatorio/2008/imdéml
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h& mais de cinco anos e o Comité para avaliacdo da carteira de projetos e o Escritério
de Projetos existem ha menos de dois anos.
Contudo, as perspectivas de investimentos em projetos se mostram favoraveis, como

confirma o responsavel pela area:

“E muito prazeroso, do ponto de vista profissional, ter obras deste
porte em Ipatinga. A Usiminas acredita no futuro e esté investindo
em varios projetos na Usina Intendente Camara. Par se ter idéia,
s6 em 2009 temos uma carteira de projetos da ordem de um
bilhdo e 400 milhGes de reais. Sdo obras, portanto, de vulto
nacional”, ressaltou.*

24 Ver a matéria jornalistica: Nova linha da Unigadebe primeiras colunas, 29 abr. 2009
http://www.jvaflash.com/jornal/Arquivos%20pdf/200989/14QUAR.pdf
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5.1.1.1. Resultados da Avaliacdo de Maturidade

As respostas ao questionario foram inseridas no formulario online disponibilizado no site
da pesquisa Archibal & Prado e o resultado apresentado na forma de graficos. Tem-se,
portanto:

- A maturidade global média desse setor é 3,25.

- A aderéncia aos Niveis 2, 3 e 4 € considerada boa (entre 60% e 90% de
aderéncia). (FIGURA 21)

Avaliacao final: 3.25

INivelPontos
100

12

10 20 30 40 50 60 70 &0 50
s (———
3 76 _
64 _

“la
5 | P

Aderéncia as Dimensoes

IDimensao OolAderéncia (%)
10 20 30 40 SO B0 FO_ 80 S0 100
Competéncia Técnica B ——
Metodologia 54|—
finformatizacdo 52|—
lestrutura Organizacional 43|—
ICompeténcia Comportamenta 26_
Alinhamento Estratégico 42_

Figura 21. Resultado da Avaliacdo da Maturidader&gt Usiminas

- Os percentuais retornados, quanto as dimensdes, refletem uma adesao regular
na maioria dos aspectos (entre 20% e 60%). (FIGURA 21)
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5.1.2. A CENIBRA

A empresa Celulose Nipo Brasileira S. A — CENIBRA?® esta localizada na cidade de
Belo Oriente, Regido Metropolitana do Vale do Acgo, estado de Minas Gerais. Tal
organizagao faz parte do Grupo Cenibra e € uma das maiores produtoras mundiais de
celulose branqueada de fibra curta de eucalipto — utilizada, principalmente, como
matéria prima para a producdo de papel. Entretanto, a maior parte dessa producéo é

destinada ao mercado internacional, conforme seu Relatorio Anual - 2007%,

De acordo com as informagfes contidas no questionario, a forca de trabalho é
composta por mais de dez mil empregados e o faturamento/orgamento do ano anterior
superou um bilhdo de reais. A area avaliada, Departamento Técnico e Manutencao —
DETEM, conduz diversos projetos industriais. Contudo, os que se referem a categoria
“Mudancas Organizacionais e/ou Melhoria de Resultados Operacionais” sdo em maior
namero e, logo em seguida, os projetos do grupo “Construcdo & Montagem”. Os
gerentes de projetos atuam, nesse setor, ha mais de cinco anos e o Comité para
avaliacdo da carteira de projetos, também. Quanto ao Escritorio de Projetos, apesar de

nao existir, estdo sendo feitos estudos para sua implantagéo.

A CENIBRA, no Relatério Anual de 2007, evidencia sua relacdo com o Gerenciamento
de Projetos, a importancia dada a essa ciéncia e os beneficios gerados por ela: dessa

promovidos por ela:

Varios projetos foram desenvolvidos e implementados ao longo
do ano visando a estabilizacdo da producéo, redugéo de custos e
melhorias ambientais e de qualidade (...) As melhores praticas de
Tl no mercado continuam sendo absorvidas e implantadas pelo
permanente processo de benchmarking, o que atesta a eficiéncia
da gestdo de custos comparativamente aos recursos disponiveis
e ao mercado, com foco nos projetos para atender o negécio,
reducdo do backlog (necessidades ndo atendidas) e melhoria do
atendimento aos usuarios.

25 Ver mais: http://www.cenibra.com.br/
26 Relatdrio Anual — 2007, disponivel ehitp://cnbsac2.cenibra.com.br/cenibrateste/Cembf&RelatorioAnual.pdf




5.1.2.1. Resultados da A avaliacao de Maturidade

O resultado foi obtido da mesma forma anteriormente descrita: as respostas foram

inseridas no formulario online disponibilizado no site da pesquisa Archibal & Prado e o

resultado apresentado na forma de gréaficos. Tem-se, portanto:

- A maturidade global média desse setor é 3,51.

- A aderéncia aos Niveis 2 e 3 é considerada boa (entre 60% e 90% de

aderéncia). (FIGURA 22)

Avaliacao final: 3.51
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Figura 22. Resultado da Avaliagdo da Maturidaderiz - CENIBRA.

- Os percentuais retornados, quanto as dimensdes, refletem uma adesao regular

na maioria dos aspectos (entre 20% e 60%). (FIGURA 22)
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CAPITULO 6

6. Consideragdes Finais

A discussdo da temética Gerenciamento de Projetos levantou uma série de questdes
acerca dos diversos temas apresentados, possibilitando, assim, algumas consideracfes

da autora a respeito do assunto.

O estudo aponta a necessidade emergente de suprir a demanda por conhecer,
investigar e compreender a Maturidade em Gerenciamento de Projetos, por ser um
tema recente, sobretudo no Brasil, principalmente pela caréncia de dialogo entre teoria

e empiria.

Torna-se evidente, no desenvolvimento e concluséo desse trabalho, que Avaliacao de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos Setorial, além de mostrar o posicionamento
atual da area em relacdo a esse tema, aponta as questdes que necessitam de melhoria.
Tal apontamento norteia os planos de desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos,
coadunando com o predicado essencial da organizacdo, a exceléncia. Além disso, o
planejamento de acdes pontuais, que objetivam mitigar ou minimizar os pontos
deficitarios, evita desperdicios de esfor¢cos. Entdo, de forma congruente e sistémica, as
técnicas de gerenciamento envolvidas na melhoria do desempenho sustentavel para
elevar o nivel de competitividade da organizagdo, demonstram claramente que essa
ambicdo é o ponto essencial de aproximagdo entre a organizacdo e seus setores. O
estudo ainda demonstra que os gestores das areas avaliadas entendem a importancia
do Gerenciamento de Projetos e sdo apoiados pelos profissionais que compdem sua
equipe. Contudo, os processos de implantacdo e consolidacdo do GP nesses setores
sd0 morosos, muitas vezes, por serem sobrepostos por tarefas do dia-a-dia ou

surpreendidos por atividades urgentes.
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A investigagcdo manifesta o quédo importante é o departamento/setor que esteja em
harmonia com a organizagdo no que tange a linguagem utilizada, respeitando as
caracteristicas técnicas de cada area mas vislumbrando um ponto comum na
comunicacdo, a fim de criar condicdes de aproximacdo entre as areas — uma real

sinergia — e minimizar “ruidos” e estresse.

Os resultados da pesquisa Archibal & Prado demonstraram que - nos setores
constantes no nivel 3 - Competéncias Comportamentais - tém déficit mais visivel que as
demais dimensdes. Tal fato, também foi uma resultante da Avaliacéo feita nos setores
participantes. Contudo, percebeu-se, pelas respostas ao questionario e conversas
informais, que ambas as areas se mostraram atentas a isso e evidenciaram sua
relevancia para o desenvolvimento do setor e da organizacéo. Vale ressaltar que essas
competéncias envolvem diretamente o comportamento humano e é, de certa forma,
uma ponte entre o comportamento profissional e pessoal, com todas as suas
peculiaridades. Ou seja, 0s aspectos intangiveis - mais presentes nas competéncias

comportamentais - séo, justamente, os mais dificeis de serem mensurados.

A autora concorda com as perspectivas - de diversos autores - que abrangem as
dimensdes Estrutura Organizacional e Alinhamento Estratégico, pois qualquer mudanca
ocorrida nesses aspectos envolve varios atores em toda a organiza¢do. E um processo
moroso e as acgles direcionadas ao seu desenvolvimento envolvem, principalmente,

uma cautelosa mudanca de cultura organizacional.

A analise dos ambientes das empresas participantes supde que a organizacao que tem
a maioria dos seus negoécios voltada ao mercado internacional — onde a ciéncia de
Gerenciamento de Projetos é melhor difundida - parece demonstrar maior
profissionalizacdo dos seus clientes e, por conseguinte, talvez seja esse dos fatores
contribuintes para uma pontuacdo maior nos niveis e dimensfes da avaliagdo da

maturidade.

A avaliacdo demonstrou o posicionamento real de duas organiza¢cfes que se encontram
No grupo que mais esta em evidéncia no pais: as que se encontram no Nivel 3. Além
disso, mostra que setores com um rol de trabalho diferente e perfis organizacionais e de

mercado diversos, tem comportamentos distintos, mesmo havendo um ponto comum:
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as praticas de Gerenciamento de Projetos. E podem, ainda, ser influenciadas

diretamente pelo contexto em que estdo inseridas.

LIMITACOES

A autora encontrou diversas limitacdes a pesquisa, como, por exemplo:

- Acesso limitado as pesquisas recentes (nacionais e globais) realizadas pelo PMI,

seus capitulos e por outras institui¢des.

- Impossibilidade de benchmarking no setor Celulose e Papel, pois ndo havia
informacfes para esse segmento no Relatorio da Pesquisa Archibal & Prado

2008, cuja justificativa foi sublinhada pela falta de participantes na pesquisa.

- Na&o foi localizado um banco de dados mundial contendo informacgdes sobre o

tema.

SUGESTOES

Sugere-se, assim, a continuidade desse trabalho, caso haja interesse dos
setores/organizacdes pesquisados. Ademais, e pela recente presenca dos temas
Gerenciamento de Projetos e sua maturidade no ambiente corporativo brasileiro,
estimula-se a geracdo de novos saberes através de estudos praticos com 0 proposito
de estabelecer e reforcar o dialogo entre o tedrico e empirico; da investigacdo dos
aspectos intangiveis que o0s permeiam e da analise da relacdo entre maturidade,

sucesso e impacto nos resultados da organizacéo.
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ANEXO 1 - O QUESTIONARIO PRADO-MMGP — VERSAO 1.5

Apresentamos, nas paginas seguintes, o questionario utilizado nesta pesquisa. Ele se presta a avaliar o
nivel de maturidade de um setor de uma organizagdo, no formato de questdes de mdltipla escolha.

Como Totalizar as Respostas

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:
Resposta a: 10 pontos.

Resposta b: 7 pontos.

Resposta c: 4 pontos.

Resposta d: 2 pontos.

Resposta e: 0 ponto

Pontos Obtidos:

E também conveniente dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, preenchendo o quadro seguinte:

Exemplo:
Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos 10‘20|30|40|50‘60’70‘80‘90‘100
2 40
3 20
4 20
5 0
Nivel 2: 40 Nivel 3: 20 Nivel 4: 20 Nivel 5: 00

Total de pontos obtidos: 80

Depois de respondidas e avaliadas, coloque o Total de Pontos Obtidos na férmula abaixo.

Avaliacdo Final = (100 + total_de_pontos) / 100

Para o exemplo, temos:
Avaliagéo Final = (100 + 80) / 100 =1,8

A seguir apresentamos o0 Questionario do modelo Prado-MMGP.
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QUESTIONARIO - MATURIDADE BRASIL 2008

NIVEL 2 — CONHECIDO (Linguagem Comum) — Iniciativas Isoladas

1. Em relacdo a aceitacdo 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 opgdo

mais adequada:

a. O assunto é aceito como uma boa préatica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. A alta

administragdo estimula fortemente o uso correto desses conhecimentos.

b. O assunto tal como acima é aceito ha mais de 6 meses OU o0 assunto é praticado ha

pelo menos um ano porém atinge poucos membros da alta administragao.

c. O assunto tal como acima é aceito h4 menos de 6 meses OU 0 assunto é pouco aceito como
uma boa prética de gerenciamento pela alta administragdo ou ndo existe estimulo para o uso correto

desses conhecimentos.
d. Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizac¢&o junto a alta administragdo.
e. O assunto parece ser ignorado pela alta administracao.

2. Em relacdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos gerentes de

projetos do setor, assinale a op¢édo mais adequada:

a. 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.

b. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano por

um grupo restrito de gerentes de projetos.

c. O assunto é bastante aceito como uma boa préatica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano,

mas 0s gerentes de projetos sdo fracamente estimulados quanto ao uso desses assuntos.
d. Esté se iniciando um trabalho de conscientizacao junto aos gerentes de projetos.

e. Os gerentes desconhecem 0 assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes, quanto ao

uso desses assuntos.

3. Em relacdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos clientes dos
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projetos do setor (ou seja, dos setores internos ou externos a organizacao que recebem o produto ou

servico criado pelo projeto), assinale a op¢do 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.

b. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano,

mas por um grupo reduzido de clientes.

c. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano,
mas os clientes ndo sabem avaliar exatamente se as praticas de Gerenciamento de Projetos estdo

sendo convenientemente utilizadas.
d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizac¢éo junto aos clientes.

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

desses assuntos.

4. Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico (ou da &rea do negécio) pela equipe de

gerenciamento de cada projeto, assinale a opgéo mais adequada:
a. A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou da area de negdcio).

b. O nivel de conhecimento é quase adequado, mas treinamentos em sala de aula e praticos estdo

disponibilizados e séo utilizados para atingir o estagio desejado.

c. O nivel de conhecimento é médio, mas treinamentos em sala de aula e praticos estdo

disponibilizados e sédo utilizados para se atingir o estagio desejado.
d. O nivel de conhecimento é fraco, e estdo sendo feito esforgcos para disponibilizar treinamentos.

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

5. Em relagdo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizacdo), relativos a

Gerenciamento de Projetos, assinale a opgédo mais adequada:

a. Sédo realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodolégicos e softwares,

com frequiéncia e regularidade.

b. Sdo realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodolégicos e softwares,

mas a oferta € muito irregular e insuficiente.

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

freqUiéncia e regularidade.
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d. Estéo se iniciando esforgos internos para se ter um programa de treinamento.

e. A organizacdo ndo da importancia a este aspecto e néo realizou nenhum curso interno no Gltimo

ano.

6. Em relacdo aos treinamentos efetuados fora da organizagdo (tais como cursos de
aperfeicoamento, mestrado, MBA, certificacdo, etc.) para profissionais do setor envolvidos com

Gerenciamento de Projetos, nos Ultimos doze meses, assinale a op¢ao mais adequada:

a. A organizagdo estimula tais iniciativas por meio de vantagens de carreira para os participantes,

desde que adequadamente justificadas.

b. A organizagédo estimula tais iniciativas, desde que adequadamente justificadas e, eventualmente,

pode oferecer vantagens de carreira para os participantes.

c. A organizagdo aceita tais iniciativas e estd analisando a viabilidade de oferecer vantagens de

carreira aos participantes.
d. A organizagdo esté analisando o assunto e pretende divulgar normas para este assunto.

e. A organizacao desconhece ou desestimula tais iniciativas.

7. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de projetos, assinale a

opcgdo mais adequada:

a. O treinamento abordou todos 0s 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.
c. O treinamento ndo abordou as areas identificadas como necessarias ao setor.
d. Esté se iniciando um programa de treinamento.

e. Nao foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e ndo existe nenhuma

iniciativa neste sentido.

8. Em relagdo 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 opcdo mais
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adequada:

a. O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em nivel
adequado a alta administrac@o. Praticamente toda a alta administragdo 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 administracdo, mas atingiu uma quantidade insuficiente de profissionais da alta administracao

do setor.

c. O treinamento fornecido foi considerado insuficiente ou pouco adequado relativamente as

necessidades da alta administragcéo do setor.
d. Esta sendo elaborado um programa de treinamento para a alta administracéo.

e. Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administracdo do setor e ndo existe nenhuma

iniciativa neste sentido.

9. Em relagdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacionais (Escritério de
Gerenciamento de Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.) para o bom andamento dos

projetos, podemos afirmar que:

a. As principais liderancas do setor e da alta administracdo da organizagdo conhecem o assunto,
sabem da sua importancia para o sucesso de projetos e dado forca para sua implementagédo e

aperfeicoamento.

b. As principais liderangas do setor e da alta administracdo da organizagdo conhecem o assunto,
sabem da sua importancia para o sucesso de projetos, mas nao tém tomado nenhuma iniciativa para

estimular a implementacéo e aperfeicoamento do assunto.

c. As principais liderangas citadas conhecem o assunto, mas ndo estdo inteiramente confiantes

quanto a sua importancia para o sucesso de projetos.
d. Foi iniciado um esfor¢o no sentido de divulgacao do assunto junto as liderancgas.

e. As principais liderangcas de Gerenciamento de Projetos do setor e da alta administracdo da

organizacdo desconhecem o assunto.

10. Em relagdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo (seqilienciamento de

tarefas, cronogramas, etc.), assinale a op¢cao mais adequada:

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

b. Foi fornecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso mas apenas um

grupo restrito de profissionais usa o software adequadamente de forma rotineira.

c. Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste recurso. Esta se iniciando a

utilizacao dos softwares.
d. Foi feito um plano de treinamento para software de gerenciamento de tempo.

e. Nao existem softwares para gerenciamento de tempo no setor da organizagéo.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relagdo ao uso de metodologia de Gerenciamento de Projetos por pessoas envolvidas com

projetos, no setor, assinale a op¢do mais adequada:

a. 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.
b. Tal como acima, exceto que 0 uso é restrito a poucos envolvidos.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para se implementar uma metodologia.

e. Nao existe metodologia implantada e ndo se tem plano de implementagéo.

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

a. Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do setor, em uso por todos os

principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso é restrito a poucos envolvidos.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para implementagéo.

e. Nao existe informatizacao implantada e ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.

3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos que envolvem as etapas para a
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criagdo do produto/servigo, abrangendo o surgimento da idéia, o estudo de viabilidade e suas

aprovacgodes (Planejamento Estratégico) e o ciclo do projeto, podemos afirmar que:

a. Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados. O material

produzido estd em uso ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso € restrito a poucos envolvidos.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para se iniciar o trabalho citado.

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

4. Em relacdo ao planejamento de cada novo projeto e consequente produgdo do Plano do

Projeto, podemos afirmar que:

a. Este processo é feito conforme padrdes estabelecidos que demandam diversas reunides entre os
principais envolvidos e o modelo possui diferenciacdes entre projetos pequenos, médios e grandes.

Ele é bem aceito e esta em uso h& mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso € restrito a poucos envolvidos.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se planejar 0s novos projetos.

e. Nao existe nenhum padrdo em uso e ndo existem planos para desenvolver nenhum novo modelo.

O atual processo € 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 organizacdo (também

chamadas de "fornecedores internos"), podemos afirmar que:

a. Foi feita uma avaliagdo do tipo de estrutura organizacional mais adequado e possivel no momento
e foi acordada uma estrutura com os "fornecedores internos" com regras claras. Esta estrutura esta

em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso é restrito a poucos envolvidos.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

e. Nada foi feito.



75

6. Em relagdo 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.
c. O cenario existente é 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 implantac¢éo.

7. Em relacdo ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a opg&o 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. Estdo operando

ha mais de um ano.

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

setor.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
d. Estédo sendo feitos estudos para sua implantacao.

e. Ndo existem Comités e ndo existem estudos para sua implantacéo.

8. Em relacdo as reunibes de avaliacdo do andamento de cada projeto efetuadas pelo gerente do

projeto com sua equipe, assinale a opgdo mais adequada:

a. S&8o organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé horario, local, pauta,
participantes, relatorios, 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 préatica esta restrita a poucos gerentes de projetos.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para implementagéo de reunides de avaliagdo do andamento.
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e. Nao existem. Ao que parece, 0s projetos ficam a deriva.

9. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, assinale a opgdo mais

adequada:

a. Os dados adequados sao coletados periodicamente e comparados com o plano baseline. Em caso
de desvio da meta, contramedidas séo identificadas e designadas aos responsaveis. O modelo

funciona e estd 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. Estéo sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos projetos.

e. 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 servico que estd sendo desenvolvido (ou seja,
a documentacdo técnica) e que é utilizado pelo Lider Técnico, pelo Gerente do Projeto e outros

gque dele necessitam, podemos afirmar que:

a. A documentagéo técnica produzida em cada projeto € 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.
b. Tal como acima, exceto que esta pratica é restrita a poucos que dela necessitam.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para implementag&o do assunto.

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

NIVEL 4 — GERENCIADO

1. Em relacdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos aspectos (caso sejam
aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do produto/servico que foi criado; qualidade do

gerenciamento; armazenamento de Lic6es Aprendidas, podemos afirmar que:

a. Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma quantidade adequada de
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dados que sdo de 6tima qualidade. O sistema estd em uso ha mais de dois anos pelos principais

envolvidos, para planejar novos projetos e evitar erros do passado.

b. Tal como acima, exceto que o uso do banco de dados € restrito a poucos gerentes de projetos.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se criar um banco de dados tal como acima.

e. Existem alguns dados, mas estdo dispersos e ndo existe um arquivamento informatizado central.

N&o existe a pratica do uso. Nao existe um plano para se atacar o assunto.

2. Em relacdo a gestdo de portfélio e de programas identificados no Planejamento Estratégico para o

setor, assinale a op¢édo mais adequada:

a. Todos os portfélios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu préprio gerente,
além dos gerentes de cada projeto. Este gerenciamento € feito em fina sincronia com o responsével

pelas metas estratégicas da organiza¢do 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 portfélios 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 medicdo da metodologia e do sistema informatizado, assinale a

opcgdo mais adequada:

a. Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os processos sdo permanentemente avaliados e
0s aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade s&o 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 é inferior ao apresentado nos itens A e B.
d. Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

e. O assunto ainda nao foi abordado.
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4. Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que acabaram de ser
executadas (inicio muito fora do previsto, duracdo muito além da prevista, estouro de or¢amento,

etc.), assinale a op¢do 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 andlise 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.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

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

e. O assunto nao foi abordado.

5. Em relagdo as causas de fracasso de projetos j4 encerrados (atrasos, estouro de orgamento, ndo
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as exigéncias de qualidade) oriundas do proéprio

setor ou de setores externos, assinale a opgdo 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 conclusdes e uso desta préatica ainda sdo preliminares.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B

d. Estdo sendo feitos estudos para se implantar um sistema tal como o acima.

e. Ainda ndo existe um trabalho nesta direcéo.

6. Em relagdo a estrutura organizacional existente, € 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 funcdes. A nova forma é praticada por

todos os gerentes de projeto com sucesso ha mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que nem todos o0s gerentes de projetos se relacionam com seus

fornecedores internos conforme a nova estrutura.

c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
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d. Os estudos para a evolugéo foram concluidos e estéa se iniciando a implantagdo da nova estrutura.

e. Nada foi feito. N&o se conhece adequadamente o0 assunto para se tragar um plano de evolugéo.

7. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao estimulo que

lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a opcdo mais

adequada:

a. Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, ao
final do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram, podendo, entdo, obter bdnus pelo

desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo menos dois anos.

b. Tal como acima, exceto que esta préatica ainda € aplicada a poucos gerentes.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Foram feitos estudos nesta dire¢do e estdo sendo implementados.

e. Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

8. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com énfase em
relacionamentos humanos (lideranca, negociagdo, conflitos, motivagéo, etc.), assinale a opg¢do 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 6tima qualidade, séo bem avaliados e modelo tem

funcionado com sucesso nos ultimos dois anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita a poucos tipos de treinamentos.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se fornecer treinamento avancado de qualidade.

e. Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcéo.

9. Em relagdo ao estimulo para a obtencdo de certificacdo pelos gerentes de projetos do setor,

assinale a op¢éo mais adequada:

a. Existe um plano em execug¢do para estimular os gerentes de projetos a obter uma certificagdo
PMP, IPMA ou equivalente. Este plano estd em funcionamento ha mais de dois anos e uma

quantidade significativa de gerentes de projetos ja obteve certificacdo



80

b. Tal como acima, exceto que esta pratica atingiu uma parcela de gerentes de projetos.
c. 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 0s negdcios da

organizacao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

a. Foram criados critérios enérgicos para que 0sS novos projetos somente sejam aceitos se alinhados
com 0s negocios da organizacao e eles tém sido respeitados. O sistema funciona eficientemente ha

mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que, algumas vezes, os critérios ndo sao respeitados.
c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para a cria¢do dos critérios.

e. Nao existem critérios enérgicos de alinhamento com 0s negécios da organizacdo para que 0s

Nnovos projetos.

NIVEL 5 — OTIMIZADO

1. Em relacdo 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 opgéo mais adequada:

a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é utilizado rotineiramente

pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e. 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.

2. Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca a LigBes Aprendidas, assinale a opcéo

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.
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e. Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser classificado de amplo e

excelente ou ndo é utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

3. Em relagdo a avaliagdo da estrutura organizacional implementada no setor (Comités, Escritério de
Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, Sponsors, Estrutura Projetizada, Estrutura

Matricial, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a. A estrutura implementada é perfeitamente adequada ao setor e funciona de forma totalmente

convincente hd, pelo menos, 2 anos.

e. O cenério da opcao anterior ainda nao foi atingido.

4. Em relagdo a visibilidade de nossa organizagdo na comunidade empresarial, assinale a op¢édo mais

adequada:

a. Nossa organizacdo é vista e citada como benchmark em Gerenciamento de Projetos ha, pelos
menos, 2 anos. Recebemos freqlientes visitas de outras organiza¢des para conhecer nosso sistema

de Gerenciamento de Projetos.

e. Ainda estamos muito longe de ser reconhecidos como benchmark.

5. Em relagcdo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos humanos

(negociacéao, lideranga, conflitos, motivacéo, etc.), assinale a op¢cao mais adequada:

a. Quase a totalidade de nossos gerentes é altamente avancada nesses aspectos ha pelos menos 2

anos.

e. Ainda estamos muito longe de atingir o nivel acima.

6. Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a Gerenciamento de Projetos, assinale a

opcgdo 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 execugdo ocorre em um clima de baixo

stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e. Ainda nao atingimos o cenario acima.
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7. Em relacdo ao programa de certificacdo PMP, IPMA ou equivalente para os gerentes de projetos do

setor, assinale a op¢édo mais adequada:
a. A quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

e. Ainda nao atingimos a quantidade adequada e necesséria.

8. Em relagdo as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de orcamento, ndo obediéncia ao
escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de qualidade), tanto internas como externas ao

setor, assinale a opgédo mais adequada:
a. Todas as causas foram mapeadas e a¢des de correcao j4 sdo executadas com sucesso
quase total ha, pelo menos, 2 anos.

e. Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

9. Em relagéo a informatizagdo implantada no setor, assinale a op¢do 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 € utilizada rotineiramente durante todo o ciclo

de vida de cada projeto ha, pelo menos, 2 anos.

e. Ainda ndo atingimos o cendrio acima.

10. Em relagédo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da organizagédo (ou

com o planejamento estratégico), assinale a op¢cao mais adequada:
a. O alinhamento é de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).

e. Ainda nao temos um alinhamento de 100%.



