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RESUMO

De acordo com o guia PMBOK®, o gerenciamento de recursos humanos contém os
processos necessarios para planejar e organizar a equipe de um projeto. Definir
corretamente as caracteristicas necessarias ao projeto, assim como selecionar,
alocar e reter recursos humanos adequados torna-se um fator critico para o0 sucesso
do mesmo. Assim, este trabalho de conclusdo de curso tem como principal objetivo
apresentar um estudo de caso sobre a aplicabilidade dos processos de
gerenciamento de recursos humanos definidos pelo PMBOK®, na empresa OPA!
Tecnologia. Neste estudo serdo conceituadas as areas de processos definidos no
guia, detalhando a maneira correta para a criacdo de um plano de recursos
humanos, a mobilizacdo adequada da equipe, um modelo para a melhoria das
competéncias dos membros do grupo e o gerenciamento da equipe. Foram
avaliados, através de andlises comparativas e utilizando o Modelo de Maturidade
para Gerenciamento de Projetos (MMGP®), os processos utilizados atualmente na
empresa, verificando se os mesmos englobam as necessidades que a area de
recursos humanos exige para o desenvolvimento eficaz de um projeto. Por todo o
exposto, tal estudo de caso ira propor melhorias, caso necessario, para
determinados processos utilizados na empresa OPA! Tecnologia, verificando se tais
mudancas serdo viaveis e adequadas ao ambiente e a cultura de trabalho do

estabelecimento.

Palavras Chave: Recursos Humanos, PMBOK®, Geréncia de Projetos, PMI,
Maturidade.



ABSTRACT

According to the PMBOK ® Guide, the human resource management includes the
processes required to plan and organize a project team. Properly define the
characteristics necessary to the project, as well as select, allocate and retain
adequate human resources becomes a critical factor for its success. This work of
conclusion of course has as main objective to present a case study about the
applicability of the processes of human resource management defined by PMBOK ®,
at the company OPA! Tecnologia. In this study will be conceptualized the process
areas defined in the guide, detailing the correct way for the creation of a human
resources plan, mobilization of adequate staff, a model for improving the skills of the
group members and the management of the team. Were evaluated, through
comparative analysis and using the Maturity Model for Project Management
(MMPM®), the processes currently used at the company, making sure they cover the
needs that the human resources required for the effective development of a project.
For all the above, this case study will propose improvements if necessary for certain
processes used in OPA! Technology company, consideration whether those changes
are viable and appropriate to the environment and work culture of the establishment.

Keywords: Human Resources, PMBOK®, Project Management, PMI, Maturity.
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1 INTRODUCAO

E inegavel que a gestdo de Recursos Humanos possui um papel importante
para qualquer organizacdo atualmente, especialmente para a area de Tl onde
muitas vezes esse € 0 principal fator de sucesso dos projetos e crescimento da

empresa.

Uma organizacao so6 existe quando pessoas, ali presentes, sdo capazes de se
comunicar e estarem dispostas a trabalhar de forma conjunta, a fim de alcancar um
objetivo comum (CHIAVENATO, 2006).

1.1 Justificativa

Uma preocupacdo recorrente na area de gestao de projetos de software é em
relacdo aos fatores que fazem com que o0s projetos ndo alcancem 0 sucesso
esperado. Dentre tais fatores, pode-se citar o descumprimento dos prazos para a
entrega de projetos, resultando em um consumo de recursos além do planejado,
muitas vezes, com uma qualidade menor do que a desejada ou, até mesmo, 0
cancelamento do seu desenvolvimento. Em uma pesquisa realizada em 1994 pelo
Standish Group (STANDISH GROUP, 1994), foi verificado que 16.2% dos projetos
eram concluidos com sucesso, ou seja, no tempo previsto, 52.7% foram entregues
com algum atraso, ultrapassando o orcamento ou com déficit de funcionalidades.
Além desses numeros, 31.1% foram cancelados durante o desenvolvimento. Na
época, tais estatisticas foram preocupantes, considerando que a quantidade de

dinheiro desperdigado era realmente significativa.

Porém, ao longo dos anos, novos estudos comprovaram que o panorama de

1994 esta melhorando, a tabela 1 demonstra essas melhorias:

Tabela 1 — Resultados do Extreme Caos Report
(continua)



(concluséo)

16% 27% 26% 28% 29% 35% 32%
31% 40% 28% 23% 18% 19% 24%

Concluidos fora do
. 53% 33% 46% 49% 53% 46% 44%
planejamento

Fonte: Dados Extraidos de Eveleens e Verhoef, 2010

Segundo Thayer (1997), muitos problemas, senao todos eles, séo atribuidos a
geréncia de projetos de software de forma inapropriada. Brooks (1987) afirmava que
novas metodologias e tecnologias ndo seriam capazes de resolver os problemas dos

projetos e que ndo existe uma solugcéo milagrosa para solucionar todos de uma vez.

Para tratar os problemas com 0s projetos, muitos avancos tecnolégicos estao
sendo feitos para aperfeicoar a criacdo dos mesmos, porém, esses tais avangos
estdo muito focados em novas ferramentas, deixando de lado a “engrenagem”

principal do processo, que Sao as pessoas.

Um dos fatores menos formalizados nos processos de desenvolvimento de
software atualmente s@o as pessoas. Estas mesmas pessoas possuem um
comportamento subjetivo e n&o previsivel, determinando a produtividade dos
softwares, que sao basicamente uma atividade intelectual e social (SOMMERVILLE
e RODDEN, 1995).

Considerando que as pessoas exercem um papel importante no
desenvolvimento de projetos, gerencia-las torna-se uma atividade que requer muito
cuidado e atencdo. Dessa forma os gerentes de projeto necessitam realizar
adequadamente o gerenciamento dos recursos humanos dos projetos, visando

sempre obter o melhor dos seus liderados.

1.2 Objetivo

O objetivo principal deste estudo de caso é verificar a adequabilidade da
Geréncia de Recursos Humanos de Projeto, proposto pelo guia do PMBOK®, na

empresa OPA! Tecnologia sem que os efeitos desse processo sejam danosos a



cultura do estabelecimento sob a 6tica do Modelo de Maturidade de Gerenciamento
de Projetos (MMGP®), criando um sub-indice do MMGP voltado para o RH.



2 GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS EM PROJETOS DE SOFTWARE

2.1 Introducéao

Segundo a norma NBR ISO 10006 (2000), as pessoas sao responsaveis por
determinar o sucesso e a qualidade dos projetos de software. Portanto, a geréncia
de alocacdo de recursos humanos tem como principal objetivo selecionar o0s
profissionais cujas competéncias sejam as mais apropriadas para corresponder as
necessidades de um projeto, procurando antecipar possiveis problemas

relacionados a competéncias indisponiveis na organizacdo (SCHNAIDER, 2003).

Como cada projeto de software é composto de questdes Unicas e tecnologias
gue podem sofrer alteracdo constantemente (WEI et al., 2002), definir corretamente
as caracteristicas de um projeto, tanto quanto, seus recursos humanos mais

adequados, pode se tornar um fator critico para o sucesso do mesmo.

Realizando uma geréncia de recursos humanos eficaz, é possivel trazer
pessoas adequadas no tempo certo, fazendo com que o trabalho obtenha sucesso
(REIFER, 2002). Por outro lado, realizando uma geréncia de recursos humanos mal
conduzida, tal fato pode gerar um nédo atendimento das estimativas ou prazos pré-
estabelecidos, resultando em baixa qualidade dos projetos a serem entregues
(MURCH,2000).

De acordo com Comparini (2010), as pessoas interagirdo com diversas
organizacdes temporarias ao longo de suas carreiras profissionais, sendo que, o
capital humano se transforma no maior legado dos projetos, e a capacidade de
gerenciar este legado € um dos maiores fatores para obter sucesso no objetivo do

projeto.

Para Schnaider (2003), a geréncia de recursos humanos pode ser vista como
um processo presente em todo o ciclo de vida de um projeto de software, sendo
percebida desde a fase de planejamento até a conclusdo e entrega do projeto como

um todo.



Um fator essencial para o desenvolvimento das pessoas é a forma como as
mesmas serdo tratadas dentro da organizacao, se elas deverédo ser consideradas
recursos ou parceiros. No quadro a seguir, Chiavenato (2006) realiza uma
comparacao das principais diferencas na forma de tratamento dos membros de uma

equipe.

Quadro 1 - Comparativo entre recursos e parceiros

Pessoas como recursos

Pessoas como parceiros

Empregados isolados nos cargos
Horarios rigidamente estabelecidos
Preocupagao com normas e regras

Subordinagao ao chefe
Fidelidade a organizacao
Dependéncia da chefia
Alienagao a organizacao
Enfase na especializacao
Executora de tarefas
Enfase nas destrezas manuais

Mao-de-obra

Colaboradores agrupados em equipe
Metas negociadas e compartilhadas
Preocupagao com resultados
Atendimento e satisfagao do cliente
Vinculagao a missao e avisao
Interdependéncia com colegas e equipes
Participagdo e comprometimento
Enfase na ética e na responsabilidade
Fornecedores de atividade
Enfase no conhecimento

Inteligéncia e talento

Fonte: Chiavenato, 2006

Para Travassos (2008), o gerenciamento de recursos ndo pode depender
apenas de ferramentas e métodos, mas também, de habilidades interpessoais,

principalmente da motivacao e lideranca.

2.2 Teorias da Motivacgéo

Segundo Comparini (2010), muitos tedricos supdem que a motivacao esta
constantemente presente no desempenho dos individuos, o que significa que um
determinado comportamento ndo ocorrera a hao ser que seja energizado. Porém,
pesquisadores consideram a motivagdo uma caracteristica pessoal, onde qualquer

desmotivacao seja considerada um problema da pessoa.



Robbins (1999), afirma que a motivagdo nao depende diretamente da pessoa,
mas sim da situacdo que a mesma se encontra. O nivel de motivacdo varia tanto

entre individuos quanto em cada individuo em tempos diferentes.

Para Comparini (2010), o que motiva uma pessoa nao necessariamente ira
motivar outra, sendo que todo comportamento humano sempre é baseado em
motivacdo, onde suas ac¢lOes serdo impulsionadas por uma forca interior, seu

envolvimento € determinado devido ao fato de almejar algum objetivo.

No quadro 2, sdo apresentados diferentes tipos ou fontes de motivacéo
adaptados de Huitt (2001):

Quadro 2 - Tipos/fontes de motivacdo pessoal

Comportamental Obter recompensas ou conseqiéncias desejadas, ou escapar e
evitar conseqliéncias desagradaveis ou indesejaveis.

Social Imitar modelos positivos.
Ser parte de um grupo.

Biologica Manter-se em equilibrio bioldgico.

Ativar sentimentos (paladar, tato, olfato).

Diminuir fome, sede ou desconforto.

Cognitiva Diminuir as incertezas e os desequilibrios.

Resolver problemas e tomar decisdes.

Entender coisas, desenvolver significado e compreensao.
Eliminar ameagas ou riscos.

Afetiva Alimentar os bons sentimentos e diminuir os maus.
Aumentar a segurancas e diminuir as ameacas a sua auto-
estima.

Manter bons niveis de| otimismo e entusiasmo.

Conexao Conseguir atingir seus sonhos e objetivos.

Desenvolver ou manter alta a eficacia.

Ter controle sobre sua vida.

Eliminar as ameacas para alcancar seus objetivos.
Espiritual Entender o proposito de sua vida.

Fonte: Adaptado de Huitt, 2001

2.3 Lideranca

A figura de um lider é necessaria em todos os tipos de organiza¢cdo humana,
sem distingdo. O lider é dependente diretamente dos seus liderados, pois 0s
mesmos precisam do trabalho muatuo para atingir suas metas. Por isso, ndo ha
lideranca sem liderados (MAXIMIANO, 2007).



De acordo com Vergara (2003), a lideranca possibilita a cooperacéo,
contribui para a criatividade e dirime conflitos, através de um papel integrador, muito
necessario em uma época de organizagdes virtuais, pelo motivo de unir as pessoas,
mesmo que ndo estejam fisicamente proximas. Assim, a lideranca associa-se a
estimulos e incentivos que visam promover a maior motivacdo das pessoas em
busca de um objetivo em comum, sendo essencial para o processo de formagéao,

transmissdo e mudanca da cultura organizacional.

Para De Souza (2010), o mercado busca cada vez mais lideres capazes de
atender as necessidades de negdcio das empresas. Assim, o foco principal das
empresas é encontrar lideres diferenciados. Neste processo, entra em cena um

papel do gestor de RH, uma peca importantissima para o sucesso de uma empresa.

Atualmente, as empresas estdo mais focadas em localizar pessoas
capacitadas ao invés de desenvolver potenciais lideres, sem realizar uma reflexao
sobre as competéncias que as empresas precisardo a médio e longo prazo
(MIRANDA, 2010).

Um verdadeiro lider é totalmente capaz de desenvolver, junto a sua equipe,
uma visdo compartilhada. A lideranca é um potencial que pode ser desenvolvido e
sempre aprimorado (DE SOUZA, 2010).

2.4 Gestores de RH

A importancia do papel do gestor de recursos humanos em um
estabelecimento é inegavel, contudo, faz-se necessaria a constante atualizacéo,

mudanca e desenvolvimento por parte do mesmo.

O maior desafio para os gestores de recursos humanos nas empresas € criar
politicas de gestdo com foco principal no desenvolvimento do ser humano como
pessoa, profissional e cidaddo (WERLANG, 2003). Desta forma, a insercédo dessas
politicas possui um carater estratégico da instituicdo, sendo que essas pessoas
estardo ligadas diretamente com as relagbes que a empresa estabelece na

sociedade, com clientes, fornecedores e acionistas.



Porém, de acordo com Senge (1990), apenas uma equipe obtendo o
conhecimento ndo é o suficiente, é necessario que toda a organizacao esteja focada
nesse processo de desenvolvimento. Neste caso, o0 gerente de RH deve ser o

encarregado de garantir a disseminacdo do conhecimento em toda a organizacéao.

Segundo Ulrich (2000), para a criacdo de valores e obtencédo de resultados,
os gerentes de RH precisam focar ndo nas atividades, mas sim na definicdo das
metas, pois sédo elas que garantem os resultados de seu trabalho. Estes
profissionais precisam aprender a ser ao mesmo tempo estratégicos e operacionais,

tendo em vista o longo e o curto prazo.

As atividades dos gestores de recursos humanos se estendem da
administracdo de processos a administracdo de pessoal, sendo que essas duas
atividades delineiam quatro papéis principais de RH: administracdo de estratégias de
recursos humanos; administragdo da infra-estrutura da empresa; administracdo da

transformacao e da mudanca (ULRICH, 2000).

A compreensdo desses papéis deve considerar 0s seguintes pontos: 0S
resultados a serem atingidos desempenhando cada funcdo, a metafora
caracteristica ou imagem visual que acompanha o papel e as atividades que os
profissionais de recursos humanos devem executar para desempenha-lo (Quadro 3)
(ULRICH, 2000).



Quadro 3 - Definicdo dos papéis do RH

Papel /Funcao Resultado Metafora Atividade
Administraciao de |Execuc¢ao da Parceiro Estratégico | Ajuste das
Estratégias de RH | Estratégia estrateégias

empresarial:
“Diagnostico
organizacional”
Administracao da | Construgdo de uma | Especialista Reengenharia dos
Infraestrutura da |infra-estrutura administrativo processos de
Empresa eficiente organizagao:
“Servicos em
comum”

Defensor dos
funcionarios

Aumento do
envolvimento e

Administracio da
Contribuicio dos

Ouvir e responder
aos funcionarios:

Funcionarios capacidade dos “Prover recursos aos
funcionarios funcionarios”
Administracao da | Criacdo de uma Agente de Mudanca | Gerir a
Transformacio e |organizacao transformacao e a
da Mudanca renovada mudanga:
“Assegurar
capacidade para
mudanga”

Fonte: Ulrich, 2000

Os gestores de recursos humanos devem trabalhar em cima do propésito da
(2000).

organizacdo aonde os seus envolvidos possam se identificar, na qual possuem um

organizacdo, segundo Bartlett & Ghoshal Isso significa criar uma
sentimento de orgulho e pela qual estdo dispostos a se comprometer. Para tal, o
gestor de RH deve obter a atencdo e interesse dos funcionarios, envolver a
organizacao, construir valores essenciais e passar a mensagem comprometendo as

pessoas com 0s objetivos da empresa.



3 PMBOK®

De acordo com o PMI (2008), o PMBOK® é uma norma mundialmente
reconhecida para a profissdo de gerenciamento de projetos. E um documento no
qual é possivel encontrar a descricdo de normas, métodos, processos e praticas
estabelecidas na &rea. Assim como qualquer outra profissdo, o conhecimento deste
guia € um conjunto de boas préticas adotadas por profissionais de gerenciamento de

projetos, que constantemente contribuem para o seu aprimoramento.

Segundo Filho (2011), o PMBOK® ¢é indiscutivelmente a “Biblia” da disciplina
de gerenciamento de projetos e a base de conhecimento do PMI (Project
Management Institute). O guia se tornou um padrdo sélido devido a sua penetracédo

e divulgacdo em todo o planeta.

O guia do PMBOK® prové diretrizes para o gerenciamento individual de
projetos. Nele sdo definidos todos os conceitos relacionados ao gerenciamento,
expondo o seu ciclo de vida. O mesmo € considerado mais como um guia do que

uma metodologia.

O constante aumento da aceitacdo do gerenciamento de projetos sugere que
a aplicacdo dos conhecimentos, processos, ferramentas, habilidades e técnicas
adequadas podem resultar em um impacto expressivo no sucesso de um projeto
(PMI, 2008).

Porém, para o PMI (2008), uma boa pratica ndo necessariamente significa
gue o conhecimento exposto deva ser sempre aplicado nos projetos. Nesses casos,
a organizacao e/ou a equipe envolvida é encarregada de definir se a técnica devera

ou ndo ser utilizada para algum projeto especifico.

Um dos elementos mais essenciais na profissdo, fornecido pelo guia
PMBOK®, é o vocabulario comum dentro da profissdo para discutir, aplicar e
escrever conceitos de gerenciamento de projetos (PMI, 2008).

Existe também um Coédigo de Etica e Conduta Profissional do PMI (Project
Management Institute Code of Ethics and Professional Conduct), aonde os

praticantes de gerenciamento de projetos sdo orientados e as expectativas dos



mesmos em relagcdo a si mesmos e aos outros séo descritas (PMI, 2008). Este
codigo é bem especifico sobre a obrigacdo bésica de responsabilidade, respeito,
justica e honestidade, pregando sempre o compromisso com a conduta ética e

profissional.

3.1 Gerenciamento de Recursos Humanos Segundo o Guia PMBOK®

De acordo com PMI (2008), o gerenciamento dos recursos humanos do
projeto é responsavel por gerenciar e organizar a equipe do projeto. Sendo que esse
grupo consiste de pessoas com papéis e responsabilidades designadas para a
conclusdo do projeto. A participacdo da equipe desde o inicio resulta em uma
agregacdo maior de seus conhecimentos durante o processo de planejamento,

fortalecendo também o comprometimento com o projeto.

O guia PMBOK® de 2008 define quatro processos de gerenciamento de
recursos humanos, sendo o0 primeiro pertencente ao grupo de processo de

planejamento e 0s demais ao processo de execugao:

a) Desenvolver o plano de recursos humanos — Este processo €
responsavel por identificar e documentar as funcdes, responsabilidades, habilidades
necessarias e relacdes hierarquicas do projeto, além de ser criado um plano de
gerenciamento do pessoal.

b) Mobilizar a equipe do projeto — Um processo que confirma a
disponibilidade dos recursos humanos e a designacdo da equipe necessaria para
acatar as indigéncias do projeto.

C) Desenvolver a equipe do projeto — Processo incumbido de
aperfeicoar as aptiddes, interagdes da equipe e o ambiente global do time visando
melhorar o desempenho do projeto.

d) Gerenciar a equipe do projeto — Processo encarregado de
acompanhar o desempenho dos envolvidos do grupo, prover feedback, solucionar

questdes e organizar mudancgas visando otimizar a performance do projeto.

7

De acordo com o PMI (2008), a equipe do projeto é responsavel pelo

gerenciamento do mesmo e sua lideranga e atividades incluem, entre outras:



a) Influenciar a equipe do projeto — Sempre que necessério, a equipe
de gerenciamento deve influenciar os fatores de recursos humanos que sao aptos a
impactar no projeto. Entre esses fatores estdo: ambiente da equipe, localizacéo
geografica dos membros, comunicacdo entre os stakeholders, questdes politicas,
culturais, singularidade organizacional, entre outros que podem comprometer o
desempenho do projeto.

b) Comportamento profissional e ético — A equipe de gerenciamento do
projeto deve assumir 0 compromisso e garantir que todos os envolvidos da equipe

tenham um comportamento ético.

Percebe-se que as atividades de gerenciamento de RH s&o, em sua maioria,
voltadas para a execucao do projeto, ja que 3 dos 4 processos estdo voltados para

este grupo.

A figura 1 oferece de forma resumida 0S processos existentes no

gerenciamento de recursos humanos.



Figura 1 - Processos de Gerenciamento de Recursos Humanos
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Fonte: PMI, 2008

3.1.1 Desenvolver o plano de recursos humanos

Desenvolver o plano de recursos humanos € o processo de documentar e
identificar papeéis, habilidades necesséarias, responsabilidades e relacdes
hierarquicas do projeto, para entdo poder criar o plano de gerenciamento de
pessoal, inclusive o cronograma para mobilizacéo e liberacdo das mesmas. Neste
plano, é possivel identificar também necessidades de treinamentos, taticas para a

construcdo da equipe, planos para programas de reconhecimento e gratificacdes,



consideracOes sobre concordancia, questdes de seguranca e o impacto do plano
sobre a organizacao (PMI, 2008).

Figura 2 - Etapas do desenvolvimento do plano de recursos humanos

Tools & Techniques

.1 Activity resource .1 Organization charts and .1 Human resource plan
requirements position descriptions
2 Enterprise environmental .2 Networking
factors .3 Organizational theory
.3 Organizational process
assets

Fonte: PMI, 2008

3.1.1.1 Entradas

1. Requisitos de recursos das atividades

Para o planejamento de recursos humanos, sdo aplicados requisitos de
recursos de atividades, que possuem informacdes sobre as necessidades
especificas de cada individuo, equipamentos ou localizacdo. As aptidées dos
membros do grupo e o0s requisitos preliminares dos mesmos s&o desenvolvidos
progressivamente, fazendo parte do processo de planejamento dos recursos (PMI,
2008).

2. Fatores ambientais da empresa

O processo de desenvolver o plano de recursos humanos pode sofrer

influéncia dos seguintes fatores ambientais:

a) Condic¢des do mercado;

b) Recursos humanos existentes;

C) Cultura e estrutura da organizacao;

d) Politicas de administracéo de pessoal;



3. Ativos de processos organizacionais.

Este procedimento pode sofrer influéncia dos seguintes ativos de processos
organizacionais, que incluem qualquer um ou todos os ativos relacionados a

processos das partes interessadas no projeto (PMI, 2008):

a) Modelos para organogramas e descri¢cdes de cargos;

b) Dados historicos sobre estruturas organizacionais que funcionaram em
projetos anteriores;

C) Processos e politicas padrées da organizacao e a descricdo dos papéis
padronizados.

3.1.1.2 Ferramentas e Técnicas

1. Organogramas e descrigdes de cargos

Segundo o PMI (2008), para realizar a documentagcéo das informacdes dos
papéis e responsabilidades dos membros da equipe, existem multiplos formatos que
podem ser optados. A maioria corresponde ao tipo hierarquico, matricial ou formato

de texto (Figura 3):

Figura 3 - Formatos de definicdo dos papéis e responsabilidades

RAM Role

Responsibilities

m%@éﬁ% EEE e —

Hierarchical-type Matrix-based Text-oriented
Organization Chart Responsibility Chart Format

Fonte: PMI, 2008



2. Rede de relacionamentos

Abrange a interacdo formal ou informal com outras pessoas na organizacao
para procurar entender os fatores politicos e interpessoais que impactardo na

eficacia de varias opcdes de gerenciamento de pessoal (PMI, 2008).

3. Teoria organizacional

Fornece-nos informagdes relativas aos modos de comportamento das
pessoas, equipes e unidades organizacionais. O emprego destas informagdes
corretamente pode reduzir o tempo, custo e esforco que sdo gastos para criar as
saidas do planejamento de recursos humanos e aumentar a probabilidade de um

planejamento mais eficaz (PMI, 2008).

3.1.1.3 Saidas

1. Plano de recursos humanos

O plano de recursos humanos, como parte do plano de gerenciamento do

projeto, deve incluir, entre outros itens:
a) Papéis e responsabilidades

E preciso atingir os seguintes pontos ao apresentar 0s papéis e
responsabilidades que s&o essenciais para a conclusao de um projeto: papel,

autoridade, responsabilidade e competéncia.
b) Organogramas do projeto

Representado por uma exposicao grafica dos membros da equipe e suas
respectivas relagées hierarquicas. Seu nivel de detalhamento sera definido
dependendo do projeto, podendo ser formal ou informal, muito detalhado ou

amplamente estruturado.

c) Plano de gerenciamento de pessoal



Este plano descreve como e quando o0s requisitos de recursos humanos
sdo acatados. O nivel do plano pode variar de acordo com o projeto, podendo
ser formal ou informal, muito detalhado ou amplamente estruturado. Neste
plano, os itens que devem ser considerados sdo: mobilizacdo do pessoal,
calendérios dos recursos, plano de liberagdo de pessoal, necessidades de

treinamento, reconhecimento e recompensa, conformidade e seguranca.

3.1.2 Mobilizar a equipe do projeto

Segundo o PMI (2008), a mobilizacdo da equipe do projeto € o processo de

confirmacdo da disponibilidade dos recursos humanos e para obter a equipe

necessaria para atender as necessidades do projeto. Durante este processo de

mobilizag&o, € importante considerar os seguintes fatores:

Os responsaveis pelo gerenciamento de projetos devem saber negociar e
influenciar pessoas que estejam em posicdo de prover 0S recursos
necessarios para o projeto;

N&o realizando a mobilizacdo dos recursos humanos essenciais para o
projeto pode impactar nos cronogramas e orcamentos, satisfacdo do cliente,
qualidade e os riscos;

Caso aconteca dos recursos humanos nédo estiverem disponiveis por algum
motivo, 0s responsaveis pelo gerenciamento do projeto podem precisar
delegar algum recurso alternativo, talvez com menos competéncia, desde que

ndo infrinja algum outro critério do projeto.

Figura 4 - Etapas do processo de mobilizagdo da equipe do projeto
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Fonte: PMI, 2008

3.1.2.1 Entradas

1. Plano de gerenciamento do projeto

Este plano de gerenciamento do projeto contém o plano de recursos

humanos, e incluem as seguintes informacoes:

a) Responsabilidades e papéis definindo os cargos, habilidades e
competéncias que o projeto requer;

b) Organogramas do projeto recomendando a quantidade de pessoas
imprescindiveis;

c) Plano de gerenciamento de pessoal contendo informacdes dos

periodos de tempo onde cada membro da equipe € necessério, dentre outras

informagdes importantes para movimentar a equipe do projeto.

2. Fatores ambientais da empresa

Proporciona os fatores ambientais que podem influenciar no processo de
mobilizacdo da equipe do projeto, entre outros:

a) Dados sobre quem est4d disponivel, os niveis de competéncia,
experiéncias anteriores, interesses em trabalhar no projeto e sua referéncia de valor;

b) Politicas de administracdo do pessoal, por exemplo, relacionadas a
terceirizacao;

C) Estrutura organizacional,

d) Local ou varios locais.

3. Ativos de processos organizacionais

Referenciam os ativos de processos que podem afetar o processo de
mobilizacdo da equipe envolvida no projeto, isso inclui as politicas, 0os processos e

os procedimentos padrdes da organizacao (PMI, 2008).



3.1.2.2 Ferramentas e técnicas

1. Pré-designacao

Os membros da equipe do projeto sdo considerados pré-designados quando
sdo escolhidos com antecedéncia. Essa situacdo pode acontecer das seguintes
formas: resultantes de pessoas especificas sendo apalavradas como parte de uma
proposta em concorréncia, da necessidade do projeto conseguir conhecimentos
especificos de determinadas pessoas, ou se a designacao foi determinada no termo
de abertura do projeto (PMI, 2008).

2. Negociagao

Em determinados momentos, a designacéo do pessoal precisa ser negociada,
para isso, a equipe de gerenciamento precisa trabalhar com: gerentes funcionais,
outras equipes de gerenciamento, organizacfes, fornecedores, prestadores de

servico e contratados externos (PMI, 2008).

3. Contratacéao

NoOs casos em que a organizagdo nao possuir o recurso adequado para um
projeto especifico, é preciso realizar a contratacdo através de fontes externas (PMI,
2008).

4. Equipes virtuais

Segundo o PMI (2008), através de equipes virtuais, foi possivel criar novas
formas de mobilizar a equipe do projeto. Normalmente sdo equipes que realizam
tarefas definidas sem se encontrarem pessoalmente na maior parte do tempo. Isso

foi viabilizado pela disponibilidade de comunicacgdes eletronicas.



3.1.2.3 Saidas

1. Designacao de pessoal do projeto

O recurso necessario para o projeto devera estar disponivel quando as
pessoas adequadas tiverem sido designadas através dos métodos descritos
anteriormente. Para documentar essas designacgdes, podem-se utilizar diretérios da
equipe do projeto, memorandos para os membros e a inclusdo de nomes em outras

partes do plano de gerenciamento do projeto.

2. Calendéarios de recursos

Os periodos de tempo onde o pessoal estara alocado para trabalhar no

projeto devem estar documentados.

3. Atualizacdo no plano de gerenciamento do projeto

Faz referéncia aos elementos do plano de gerenciamento do projeto que

devem ser atualizados, como o plano de recursos humanos.

3.1.3 Desenvolver a equipe do projeto

Este processo, de acordo com o PMI (2008), faz referencia ao melhoramento
das aptidGes, interacdo e ambiente global da equipe visando melhorar a
desempenho do projeto. Esta é uma responsabilidade do gerente de projetos, onde
0 mesmo deve adquirir habilidades para identificar, construir, manter, motivar, liderar

e inspirar as equipes a alcancar os objetivos dos projetos.

Para obter uma equipe de alto desempenho, uma forma é a utilizagdo de
comunicacdes eficazes e abertas, estimulando a confianga entre os membros da
equipe, lidando com conflitos de forma construtiva e estimulando a solucdo de

problemas e tomadas de decisao de forma colaborativa (PMI, 2008).



Figura 5 - Etapas do processo de mobilizagdo da equipe do projeto
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Fonte: PMI, 2008

3.1.3.1 Entradas

1. Designacdes de pessoal do projeto

Antes de comecar o desenvolvimento da equipe é preciso possuir uma lista
de todos os membros do grupo do projeto, e os documentos de designacdo de

pessoal realizam tal identificacao.

2. Plano de gerenciamento do projeto

No plano de gerenciamento do projeto, € possivel encontrar as estratégias e
os planos de treinamento para desenvolver a equipe. Alguns itens podem ser
adicionados a este plano, como por exemplo: recompensas, feedback, treinamento

adicional, entre outros.

3. Calendéarios de recursos

Nos calendarios de recursos € possivel identificar quando os envolvidos

estardo disponiveis para participar de atividades de desenvolvimento da equipe.



3.1.3.2 Ferramentas e Técnicas

1. Habilidades interpessoais

Sao consideradas também como habilidades nao-técnicas (soft skills) e que
influenciam especialmente o desenvolvimento da equipe. Esse tipo de habilidade
pode prover um melhor desempenho do projeto, considerando que as mesmas

podem diminuir problemas e aumentar a cooperacao entre 0S recursos.

2. Treinamento

Este processo engloba todas as tarefas que visam aprimorar as competéncias
dos membros da equipe do projeto. Eles podem ser formais ou informais, por
exemplo, treinamento em sala de aula, online, trabalho orientado por outro membro
da equipe, entre outros. Os treinamentos agendados ocorrem conforme fora definido
no plano de recursos humanos, por outro lado, os treinamentos ndo agendados
ocorrem conforme resultados obtidos de observacdes, conversas e avaliacbes de

desempenho que sao realizadas durante o processo de gerenciamento da equipe.

3. Atividades de construcédo da equipe

Esse tipo de atividade tem o objetivo de auxiliar os membros individuas do
grupo a trabalharem juntos com eficacia. Através de comunicacdo e atividades
informais, é possivel melhorar a confianca e estabelecer bons relacionamentos de

trabalho.

Para obter uma equipe bem desenvolvida, é preciso que o0s gerentes de
projeto possuam apoio da alta administracdo, comprometimento dos membros da
equipe, recompensas e reconhecimentos adequados, instituir uma identidade da
equipe, gerenciar os conflitos com eficacia, estimular a confianca e comunicagéao

aberta entre os membros e o mais importante, prover uma lideranca eficaz.



Considerando que o desenvolvimento da equipe do projeto no inicio €&
essencial, 0 mesmo deve ser considerado um processo sem fim, que deve estendido

durante todo o andamento do projeto.

4. Regras basicas

Estas regras séo encarregadas de definir de forma clara, as expectativas
sobre quais comportamentos sdo aceitaveis para os membros da equipe. Desta
forma, os equivocos no entendimento sdo reduzidos e a produtividade aumentada.
Neste processo, todos os membros da equipe compartilham a responsabilidade pela

aplicagéo das regras definidas.

5. Agrupamento

O processo de agrupamento da equipe consiste em colocar alguns membros
mais ativos, ou todos, no mesmo ambiente fisico procurando melhorar a capacidade
de atuacdo como equipe. Este agrupamento pode ser durante todo o projeto ou
temporariamente. Mesmo que o0 agrupamento seja uma atividade importante, as

vezes 0 uso de equipes virtuais é inevitavel e essencial.

6. Reconhecimento e recompensas

Uma atividade fundamental para o desenvolvimento da equipe é reconhecer e
recompensar o comportamento esperado da equipe. Essa atividade é construida
durante todo processo de desenvolvimento do plano de recursos humanos. A
decisdo de conceder ou ndo prémios a equipe sao tomadas formalmente ou
informalmente durante o método de gerenciamento da equipe através das

avaliagdes de desempenho.

E possivel conseguir pessoal motivado se 0s mesmos se sentem valorizados
na organizacao e este valor pode ser demonstrado através das recompensas que

recebem.



3.1.3.3 Saidas

1. Avaliagdes do desempenho da equipe

No proceder dos esforcos de desenvolvimento da equipe, 0s responsaveis
pelo gerenciamento realizam avaliagBes formais ou informais da eficacia da equipe
do projeto. Os critérios responsaveis por medir o desempenho da equipe devem ser
determinados por todas as partes apropriadas e adicionadas nas entradas do

desenvolvimento da equipe. Os resultados podem incluir os seguintes indicadores:

a) Melhorias em aptiddées que permitam que as pessoas alcancem suas
tarefas com mais eficécia;

b) Evolucbes das competéncias que auxiliam a ser melhores como
equipe;

C) Reducao da taxa de rotatividade do pessoal;

d) Crescimento na coesdo da equipe onde os membros compartilham
experiéncias e informacdes abertamente, se ajudando para melhorar o desempenho

geral do projeto.

2. Atualizacbes nos fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais podem ser atualizados de acordo com 0 processo de
desenvolvimento da equipe, entre esses fatores estdo os de administracdo de
pessoal, atualizacdes nos registros de treinamento de funcionarios e nas avaliacdes

de suas habilidades.

3.1.4 Gerenciar a equipe do projeto

As principais atividades que englobam o gerenciamento da equipe do projeto
sao: acompanhar o desempenho dos membros da equipe, prover feedback, resolver

guestdes e gerenciar mudancas para otimizar a performance do projeto.



O gerenciamento da equipe requer diversas habilidades para estimular o
trabalho em conjunto e agregar os esforcos dos membros para criar equipes de alto
desempenho. Entre essas habilidades, é preciso ter uma énfase especial em
comunicacdo, gerenciamento de conflitos, negociacdo e lideranca. Os gerentes
precisam prover tarefas desafiadoras e reconhecimento adequado pelo alto
desempenho dos membros da equipe.

Figura 6 - Etapas do processo de gerenciamento da equipe do projeto
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Fonte: PMI, 2008

3.1.3.1 Entradas

1. Designacdes de pessoal do projeto

Para o gerenciamento da equipe do projeto é preciso antes possuir uma lista
com todos os membros da equipe, e os documentos de designacdo de pessoal

realiza essa identificacéo.

2. Plano de gerenciamento do projeto

No plano de gerenciamento do projeto, € possivel encontrar o plano de
gerenciamento de recursos humano. Entre outros itens, o plano de gerenciamento
de recursos humanos possui alguns itens, como: papéis e responsabilidades,

organizacao do projeto e o plano de gerenciamento de pessoal.



3. AvaliacOes de desempenho da equipe

Através de avaliagbes periodicas, feitas formalmente ou informalmente, a
equipe de gerenciamento do projeto analisa o desempenho dos membros do projeto.
Realizando continuamente essas avaliacdes, € possivel adotar acfes para sanar
problemas, modificar a comunicacéo, abordar conflitos e aprimorar a interacdo da

equipe.

4. Relatérios de desempenho

Estes relatorios apresentam a situacdo atual do projeto realizando uma
comparacao com as previsdes ja feitas. As areas de desempenho que auxiliam o
gerenciamento da equipe incluem, entre outros: os resultados de controle do
cronograma, custo, qualidade e verificacdo do escopo. As informacbes destes
relatorios juntamente com as informacfes das previsées relacionadas auxiliam a
definir os requisitos de recursos humanos futuros, recompensas, reconhecimento e

atualizacdes dos planos de gerenciamento de pessoal.

5. Ativos de processos organizacionais

Os ativos que podem intervir no processo de gerenciamento da equipe do
projeto sao: certificados de reconhecimento, boletins informativos, websites,

sistemas de bdnus, recursos corporativos entre outros beneficios organizacionais.

3.1.3.1 Ferramentas e Técnicas

1. Observacao e conversas

Essas atividades sdo empregadas para estabelecer o contato com o trabalho
e as atitudes dos membros do projeto. E realizado um monitoramento do progresso
em relacdo as entregas do projeto, praticas que sdo fonte de orgulho para os

membros da equipe e questdes interpessoais.



2. Avaliacbes do desempenho do projeto

Os objetivos das avaliacées de desempenho durante o ciclo do projeto podem
incluir, entre outros: esclarecimento de responsabilidades e papéis, fornecer um
feedback construtivo para os membros da equipe, descobrimento de questdes
desconhecidas ou nédo solucionadas, criacdo de planos de treinamento individuais e

0 estabelecimento de metas especificas.

A utilizacdo dessas avaliacdes de desempenho pode depender dos seguintes
fatores: duracdo do projeto, sua complexidade, politica organizacional, requisitos de
contrato de trabalho e da quantidade e qualidade da comunicacao.

3. Gerenciamento de conflitos

Considerando que conflito € uma questéo inevitdvel nos projetos, € preciso
que a equipe de gerenciamento saiba lidar adequadamente com essas situagoes.
Esses confltos podem surgir através de recursos escassos, prioridades de
cronograma e estilos de trabalho pessoal. Para reduzir os conflitos no projeto, &
possivel utilizar as regras basicas da equipe, normas do grupo e praticas rigorosas
de gerenciamento de projeto.

Provendo um gerenciamento de conflitos adequado, é possivel fazer com que
esses conflitos resultem em pontos positivos, como 0 aumento da criatividade e a

melhoria no processo decisério da equipe.

Existem seis técnicas mais conhecidas para resolver conflitos. Cada uma
delas possui um lugar e uma funcdo propria para serem utilizadas, sem necessitar

uma ordem especifica:

a) Retirada/Evitar — Retroceder frente a uma situagcéo de conflito efetivo
ou potencial,

b) Panos quentes/Acomodacdo — Ressaltar as areas de acordo e néo
as suas diferencas;

C) Negociacdo — Procurar solu¢cdes que resultem em algum grau de

satisfacdo para todos os envolvidos;



d) Imposi¢cao — Forgar um ponto de vista especifico de acordo com outro;
proporciona apenas solu¢gdes de ganha-perde;

e) Colaboracdo — Agrupar diversos pontos de vista e opinibes de
diferentes perspectivas; resultando em consenso e CoOmpromisso;

f) Confronto/Solucéo de problemas - Abordar o conflito como um
problema a ser solucionado analisando as alternativas; requer uma atitude de troca

e didlogo aberto.

4. Registro das questdes

Questdes surgem constantemente durante o gerenciamento de uma equipe,
por isso, um registro destas questbes documenta e auxilia a monitorar quem é
encarregado por resolver questdes exclusivas até um prazo estabelecido. A solucao
trata obstaculos que podem impedir a equipe de alcancar suas metas ou até mesmo

bloguea-las.

5. Habilidades interpessoais

Os gerentes de projeto empregam uma combinacdo de habilidades técnicas,
conceituais e humanas para estudar situacdes e interagir da forma mais apropriada
com os membros da equipe. O uso correto e eficaz dessas habilidades interpessoais

ajuda a aproveitar ao maximo os pontos fortes dos membros do grupo.

Algumas habilidades interpessoais mais utilizadas pelos gerentes de projetos

a) Lideranca — Projetos bem sucedidos requerem habilidades soélidas de
lideranca. Esta lideranca € essencial em todas as fases do ciclo de vida do projeto.
b) Influéncia — E de suma importancia que os gerentes de projetos
possuam influéncia sobre os membros da equipe, pois dessa forma € possivel
mantém os envolvidos motivados a atingir os objetivos do projeto. Suas principais
atividades, entre outras, sao:
e Habilidade de ser persuasivo e articular claramente os pontos e as

posicoes;



c)

Niveis altos de habilidades de escuta eficaz e ativa;

Ponderar as varias perspectivas em qualquer situacao;

Obter informacdes relevantes e criticas para lidar com questdes
importantes e alcancar acordos, mantendo a confianca mutua.

Processo decisério eficaz — Faz referencia a habilidade de influenciar

€ negociar com a organizacao e a equipe de gerenciamento do projeto. Para isso é

preciso de algumas diretrizes:

Foco nas metas a serem alcancadas;

Analisar os fatores ambientais;

Seguir um método para a tomada de decisoes;

Estimular a criatividade da equipe;

Desenvolver qualidades pessoais dos membros da equipe;

Gerenciar a oportunidade e o risco.

3.1.3.2 Saidas

1. Atualizagdes nos fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais que podem ser atualizados como resultado do

processo de gerenciar a equipe do projeto, entre outros, sdo: 0s comentarios para as

avaliacdes de desempenho e atualiza¢des nas habilidades do pessoal.

2. Atualizacbes em ativos de processos organizacionais

Os ativos que poderdo sofrer atualizacdes, resultantes do processo de

gerenciar a equipe do projeto, séo, entre outros:

Informacdes histéricas e documentacao de licbes aprendidas;
Modelos;

Processos padrbes da empresa.

3. Solicitagdes de mudancas



E de conhecimento geral que a mudanca de pessoal pode afetar bastante o
restante do plano de gerenciamento do projeto. Quando essas alteracOes
atrapalham o plano, uma solicitacdo pode ser executada pelo processo de realizar o

controle integrado de mudancas.

Algumas acbes podem ser tomadas para prever que essas situacdes
ocorram. Dentre tais acdes, estd a de incluir treinamento visando reduzir as
situacdes desfavoraveis durante as auséncias de alguns membros do projeto e
esclarecimentos adicionais sobre o0s papéis, garantindo que todas as

responsabilidades sejam cumpridas.

4. AtualizacGes no plano de gerenciamento do projeto

As atualizacbes que podem ser feitas no plano de gerenciamento do projeto

incluem, entre outros, o plano de gerenciamento de pessoal.



4 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Os conceitos de Maturidade s&o varios, porém a maioria deles estdo
alinhados sob o ponto de vista do aumento da probabilidade de sucesso de um

projeto. Harold Kerzner, referéncia mundial no assunto, define:

“Maturidade é o desenvolvimento de sistemas e processos que sdo, por
natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um
deles seja um sucesso. Entretanto, processos e sistemas repetitivos nao
sdo, por si s6, garantia de sucesso. Apenas aumentam a sua probabilidade”
(Kerzner, 2003).

Alinhados ao conceito de Kerzner, Santos e Martins (2008) afirmam que a
evolucdo da maturidade na gestdo de projetos consiste no desenvolvimento de
sistemas, estruturas, competéncias e processos que aumentam a possibilidade dos

projetos atingirem o sucesso.

Os modelos de maturidade proporcionam uma grande contribuicdo para as
organizacdes, que é na formacdo de um alicerce onde o gerenciamento de projetos,
variando de seu dominio e escopo de atuacdo, passa por um processo de
amadurecimento e desenvolvimento, procurando alinhar-se com a estratégia
organizacional da empresa (SANTOS & MARTINS, 2008).

Ja segundo Dannemann e Bonfim (2009), alguns dos modelos de maturidade
apresentam a classificacdo através de niveis, como no caso do CMM, CMMI, PMMM
e 0 MMGP. Porém, outros modelos utilizam escalonamento em valores percentuais,

por exemplo, o OPMS3.

Os modelos de maturidade nédo se limitam a tratar apenas questdes técnicas
e processuais do projeto, mas também questdes relacionadas a maturidade da
equipe, como é o caso do MMGP, modelo desenvolvido pelo professor Darci Prado,

descrito a seqguir.



4.1 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — (MMGP)

O modelo de maturidade Prado-MMGP, proposto pelo professor Darci
Prado, foi criado para auxiliar o time de gerenciamento de projetos da empresa
INDG Tecnologia e Servicos Ltda a avaliar o nivel de maturidade das organizacoes
para as quais prestam consultoria e sugerir um plano de crescimento (PRADO,
2005).

De acordo com Prado (2005), o modelo MMGP pode ser aplicado a diferentes

setores de uma organizagdo ou também a corporagcdo como um todo.

O modelo apresenta um questionario de multipla escolha composta de 40
qguestdes divididas em 5 niveis, sendo eles: Inicial, Conhecido (Linguagem Comum),

Padronizado, Gerenciado e Otimizado.

Nivel 1 — Inicial - apresenta um cenario onde ndo existe qualquer esforgo
conjunto para implantacdo de gerenciamento de projetos. Os projetos sé&o
executados isoladamente por meio de iniciativas individuais. Algumas caracteristicas
sdo: estrutura organizacional inadequada; existéncia de conflitos e improdutividade
oriundos de relacionamentos humanos; ndo alinhamento com o0s negodcios da
empresa (DANNEMANN e BONFIM, 2009).

Nivel 2 — Conhecido — Esta etapa representa os esforcos destinados ao
estabelecimento de uma linguagem comum para 0 assunto gerenciamento de
projetos. Cria um ambiente onde os mdltiplos projetos da organizacdo podem ser
gerenciados de forma agrupada (DANNEMANN e BONFIM, 2009).

Nivel 3 — Padronizado - do modelo MMGP acontece a implantacdo de uma
plataforma para gerenciamento de projetos. Ou seja, utiliza-se um modelo
padronizado com base em uma metodologia, recursos computacionais e estrutura
organizacional posteriormente selecionado (DANNEMANN e BONFIM, 2009).

Nivel 4 — Gerenciado — neste nivel inicia-se as acdes relacionadas as
dimensdes a seguir: a) disposicdo dos projetos de acordo com a estratégia da
empresa; para tal, € preciso desenvolver um trabalho que permita avaliar se 0s

projetos anteriormente executados estdo alinhados com os negdcios da empresa,



para que a partir disso, seja possivel criar mecanismos para que os futuros projetos
tenham o esperado alinhamento; b) relacionamentos humanos eficientes: apresenta
acOes formais com o intuito de evoluir neste quesito, realizados principalmente por
meio de treinamento (DANNEMANN e BONFIM, 2009).

Nivel 5 — Otimizado — este nivel representa que a organizacdo obteve um
patamar de exceléncia em todas as atividades que dizem respeito ao gerenciamento
de projetos, iniciadas nos niveis 2, 3 e 4. A mesma deve apresentar as seguintes
caracteristicas: processos de prazo, custo e qualidade otimizados; modelo de
gerenciamento de projetos aperfeicoado, adaptando-se perfeitamente as
necessidades do setor; cultura de gerenciamento disseminada amplamente e
praticada diariamente no setor; utilizacdo eficiente e eficaz da metodologia de
gerenciamento de projetos; adequacédo da estrutura organizacional e em perfeito
funcionamento; concordancia e produtividade nos relacionamentos humanos;
alinhamento total com o0s negdcios da empresa; e remocdo ou diminuicdo dos
obstaculos para o sucesso dos projetos (DANNEMANN e BONFIM, 2009).

A figura 7 ilustra o modelo Prado-MMGP:

Figura 7 - Niveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP

A

MNivael 5 - Otimizado

Alinhamento estratégico

Competéncia Comportamental

Estrutura Organizacional

Informatizacho

Meatodologia

SUCESS0

Mivel 1 - Inicial Competéncia técnica e contextual

DIMENSOES

>

NIVEL DE MATURIDADE

Fonte: PESQUISA DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS, 2012



5 ESTUDO DE CASO — METODOLOGIA

O Estudo de caso produzido teve o objetivo de verificacdo da adequabilidade
da geréncia de Recursos Humanos que é proposto no PMBOK® na empresa OPA!
Tecnologia, sediada em Belo Horizonte e fundada em 2004. Atualmente a empresa
conta com aproximadamente oito funcionarios e desenvolve solucdes para

empresas privadas e 6rgaos publicos.

Para a realizagdo desta adequabilidade, foi utilizado como base o modelo de
maturidade Prado-MMGP proposto pelo professor Darci Prado. As perguntas do
modelo foram confrontadas com os processos de gerenciamento de RH do PMBOK
e foi criada uma “Tabela de Aderéncia” do MMGP aos Processos de RH do PMBOK.

O modelo MMGP foi selecionado porque através das respostas do
questionario, é possivel automaticamente criar planos de acdo para a melhoria da

empresa.

Com isso, foi possivel criar um “Nivel de Maturidade de Gestado de Projetos

em RH”, com uma nota de 1 a 5.

O questionario do modelo escolhido foi respondido pelo diretor da empresa,
Ricardo Moura, que autorizou a sua divulgacao, avaliando em qual nivel a empresa
se encontra no processo de gerenciamento de Recursos Humanos para analisar

quais tépicos a empresa pode aperfeicoar.

Posteriormente foi realizada uma andlise comparativa com o nivel de

gerenciamento de projetos como um todo da empresa.



6 ESTUDO DE CASO - RESULTADOS

A partir do questionario respondido no anexo A, foram elaborados os
resultados do estudo de caso a seguir, especificando a diferenca entre as questbes
que tratam os assuntos relacionados a Geréncia de Projetos das questdes que

tratam sobre Geréncia de Recursos Humanos:

6.1 Nivel 2

Na tabela 2, é formatado e apresentado as respostas que foram obtidas da
avaliacdo realizada do Nivel 2 — Conhecido, do modelo Prado-MMGP, que é

composta por 10 questdes.

Levando em consideracao que as perguntas 4, 5, 6, 7, 8 e 10 do questionario
fazem referéncia a area de gerenciamento de recursos humanos, o tema principal,
as questbes 1, 2, 3 e 9 tratam basicamente do assunto de gerenciamento de

projetos como um todo.

Com base em analise das perguntas relacionadas ao gerenciamento de RH

do nivel 2, podemos considerar que:

e Pergunta 4: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.3 Desenvolver a
equipe do projeto porque trata a conveniéncia do treinamento de GP na
organizacao;

e Pergunta 5: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.3 Desenvolver a
equipe do projeto porque trata os treinamentos internos relativos a GP na
organizacao;

e Pergunta 6: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.3 Desenvolver a
equipe do projeto porque trata os treinamentos externos relativos a GP na
organizacao;

e Pergunta 7: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.3 Desenvolver a
equipe do projeto porque trata a abrangéncia do treinamento fornecido aos

gerentes de projetos;



e Pergunta 8: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.3 Desenvolver a
equipe do projeto porque trata a abrangéncia do treinamento fornecido a
alta administracéo do setor;

e Pergunta 10: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.3 Desenvolver
a equipe do projeto porgue trata os treinamentos realizados em softwares

para gerenciamento de tempo.

Sendo assim, a tabela para os itens relativos ao Gerenciamento de RH teve o

seguinte resultado para este nivel:

Tabela 2 — Respostas do Nivel 2 - Conhecido
Letra Quantidade de

Respostas
A 1
B 6
C 1
D 2

Neste nivel a empresa precisa criar um plano de acdo detalhado para

melhorar a abrangéncia do treinamento fornecido aos seus clientes internos.

6.2 Nivel 3

Na tabela 3, é formatado e apresentado as respostas que foram obtidas da
avaliacdo realizada do Nivel 3 — Padronizado, do modelo Prado-MMGP, que é

composta também de 10 questdes.

Considerando que as perguntas 5, 8 e 9 do questionario fazem referéncia a
area de gerenciamento de recursos humanos, as questdes 1, 2, 3, 4, 6, 7 e 10

tratam basicamente do assunto de gerenciamento de projetos como um todo.

Com base em analise das perguntas relacionadas ao gerenciamento de RH

do nivel 3, podemos considerar que:



e Pergunta 5: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.1 Desenvolver o
plano de recursos humanos porque trata a estrutura organizacional na
empresa e consequentemente nos projetos;

e Pergunta 8: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.4 Gerenciar a
equipe do projeto porque trata as reunifes de avaliacdo do andamento do
projeto para otimizar o desempenho do mesmo e para iSSO € preciso
acompanhar os membros da equipe;

e Pergunta 9: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.4 Gerenciar a
equipe do projeto porque trata a forma de avaliacdo do andamento do
projeto para acompanhar o desempenho do mesmo.

Sendo assim, a tabela para os itens relativos ao Gerenciamento de RH teve o

seguinte resultado para este nivel:

Tabela 3 — Respostas do Nivel 3 - Padronizado

Letra Quantidade de
Respostas

A 3
B 1
C 4
D 2

No ambito do nivel 3, para se obter uma melhoria no processo, a empresa
precisa criar um plano de avaliacdo do andamento de um projeto que se adéqua a
realidade cultural da companhia.

6.3 Nivel 4

Na tabela 4, é formatado e apresentado as respostas que foram obtidas da
avaliacdo realizada do Nivel 4 — Gerenciado, do modelo Prado-MMGP, que é

composta também de 10 questdes:



Considerando que as perguntas 6, 7, 8 e 9 do questionario fazem referéncia a

area de gerenciamento de recursos humanos, as questdes 1, 2, 3, 4, 5 e 10 tratam

basicamente do assunto de gerenciamento de projetos como um todo.

Com base em analise das perguntas relacionadas ao gerenciamento de RH

do nivel 4, podemos considerar que:

Pergunta 6: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.1 Desenvolver o
plano de recursos humanos porque trata a eficiéncia e eficacia dos
membros da equipe, precisando conhecer as habilidades dos envolvidos;
Pergunta 7: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.4 Gerenciar a
equipe do projeto porque trata o0 acompanhamento do trabalho efetuado
pelos gerentes de projeto e os estimulos concedidos visando fornecer um
feedback do seu progresso;

Pergunta 8: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.3 Desenvolver a
equipe do projeto porque trata do aperfeicoamento dos gerentes de projeto
com énfase em relacionamentos humanos, melhorando suas
competéncias;

Pergunta 9: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.3 Desenvolver a
equipe do projeto porque trata do estimulo na obtencdo de certificacdes,
aumentando as suas habilidades.

Sendo assim, a tabela para os itens relativos ao Gerenciamento de RH teve o

seguinte resultado para este nivel:

Tabela 4 — Respostas do Nivel 4 - Gerenciado

Letra Quantidade de
Respostas

A 0

B 3
C 3
D 4




Para aperfeicoar o processo de GP focado em Recursos Humanos, é
necessario que se crie um plano para melhorar a capacidade dos gerentes de

projetos em lidar com relacionamentos humanos.

6.4 Nivel 5

Na tabela 5, é formatado e apresentado as respostas que foram obtidas da
avaliacdo realizada do Nivel 5 — Otimizado, do modelo Prado-MMGP, que é

composta também de 10 questbes:

Considerando que as perguntas 5 e 6 do questionario fazem referéncia a area
de gerenciamento de recursos humanos, as questdes 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9 e 10 tratam
basicamente do assunto de gerenciamento de projetos como um todo.

Com base em analise das perguntas relacionadas ao gerenciamento de RH

do nivel 5, podemos considerar que:

e Pergunta 5: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.1 Desenvolver o
plano de recursos humanos porque trata da identificacdo das capacidades
dos gerentes de projeto da empresa;

e Pergunta 6: Faz referéncia ao PMBOK® através do item 9.1 Desenvolver o
plano de recursos humanos porque trata da identificagcdo das habilidades
técnicas dos gerentes de projetos.

Sendo assim, a tabela para os itens relativos ao Gerenciamento de RH teve o

seguinte resultado para este nivel:

Tabela 5 — Respostas do Nivel 5 - Otimizado

Letra Quantidade de
Respostas

A 0

B 1
C 0
D 9




Para obter melhores resultados no nivel 5, é necessario que se crie um plano
de acéo para obter as causas dos fracassos dos projetos e alinhar os mesmos com

o planejamento estratégico da empresa.

6.5 Resultados

ApOs obter as respostas de todos os niveis do modelo selecionado por meio
do questionéario, foi feito, através da avaliacdo proposta por Prado (2005), a
totalizacdo dos pontos para se conhecer o nivel de maturidade atual da empresa
OPA! Tecnologia. A tabela 6 abaixo foi utilizada para avaliar as respostas:

Tabela 6 — Avaliacdo das Respostas

Resposta Pontos Obtidos

A 10
B 6
C 2
D 0

A formula para se chegar a pontuacéo que corresponde a situacdo atual da empresa
€ apresentada abaixo:

Avaliacédo Final = (100 + total de pontos) / 100

A partir das pontuacdes definidas e as respostas conseguidas, foi possivel
montar o grafico do “Perfil de Aderéncia” e a pontuacdo final da avaliacdo da
empresa englobando todas as areas do gerenciamento de projetos proposto no

PMBOK®. Conforme apresentado na Tabela 7.



Tabela 7 — Perfil de Aderéncia de todo questionario.

Nivel Pontos Obtidos Perfil de Aderéncia
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 48
3 44
4 24
5 6

Avaliacao Final = (100 + 116) / 100 = 2,16

A Tabela 9 apresenta o “Perfil de Aderéncia” e a pontuacao final da avaliacédo

da empresa englobando apenas a area de gerenciamento de recursos humanos

proposto no PMBOK®.

Para isso, desenvolveu-se o calculo da Tabela 8:

NuUmero de perguntas

relacionadas a Geréncia de RH

possivel

Tabela 8 - Célculo da Pontuacéo

Pontuagcdo maxima

empresa

Pontuacé&o obtida pela

Total

150

62

A fim de manter o mesmo critério de céalculo do nivel de maturidade MMGP e

devido ao fato de ndo existir o mesmo numero de perguntas, desenvolveu-se um

calculo do nivel de maturidade baseado na média ponderada de cada nivel,

normalizando a formula. Estd média ponderada € descrita como o modelo MMGP-

RH, sendo o nivel de maturidade em RH de gestao de projetos obtido pela empresa.

Assim, a férmula para calcular é a seguinte:

Nrh = (N2 x 60) + (N3 x 30) + (N4 x 40) + (N5 x 20) / 150




3600 + 900 + 1600 + 400 / 150
Nrh = (34 x 60) + (14 x 30) + (14 x 40) + (0 x 20) / 150
Nrh = 2040 + 420 + 560 + 0 / 150

Nrh = 20,13

Tabela 9 — Perfil de Aderéncia voltado a gerenciamento de recursos humanos.

Nivel Pontos Obtidos Perfil de Aderéncia
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 34
3 14
4 14
5 0

Avaliagéo Final = (100 + 62) / 100 = 1,62

6.6 Discussao

Os resultados obtidos no estudo indicam que em se tratando de
gerenciamento de projetos englobando todas as areas do PMBOK®, a empresa
OPA! Tecnologia se mostrou consolidada no nivel 2 - Conhecido de maturidade e ja
pode ser sentido a evolucdo em direcdo ao nivel 3 - Padronizado. Portanto a
empresa possui uma preocupacdo com a area de gerenciamento de projetos e

realiza esforcos para melhorar seus processos.

Por outro lado, em relacdo a avaliacdo da empresa considerando o
gerenciamento de recursos humanos do projeto, foi possivel analisar e concluir que
a empresa se encontra atualmente no nivel 1 - Inicial e ja realiza esforcos para
alcancar o nivel 2 - Conhecido. Esse resultado significa que a empresa ainda possui
muitas dificuldades em tratar os seus recursos humanos no quesito de gerencia de
projetos, mas demonstra que esta voltada a melhorar esse quesito, realizando

treinamentos e dando mais ateng&o aos colaboradores da empresa.




Realizando uma comparacéo do resultado obtido na OPA! Tecnologia com 0s
ultimos dados da pesquisa de maturidade nas empresas apresentada pela
PESQUISA DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS (2012), cuja pontuag&o
meédia das empresas na iniciativa privada em 2012 foi de 2,66, a OPA! Tecnologia se

encontra um nivel abaixo da média.

A partir da pontuacdo adquirida nas duas andlises realizadas, podemos
chegar a conclusdo que a area de gerenciamento de recursos humanos da empresa
contribui com mais de 50% da pontuag¢ao na avaliacdo e consequentemente mostra
gue a empresa possui um grande interesse em investir Nnos seus recursos humanos

para buscar o crescimento continuo.



7 Concluséao

No contexto atual das organizagdes que buscam o seu crescimento, 0
investimento na evolugcdo do gerenciamento de recursos humanos esta cada vez

mais se tornando essencial para se chegar ao objetivo desejado.

Considerando este cenario, conclui-se que a empresa OPA! Tecnologia esta
procurando se alinhar com as novas tendéncias de crescimento das organizacdes e
tem preocupacgdo em fazer novos investimentos para melhorar 0s seus recursos

humanos, tdo essenciais na industria de TI.

Notou-se também que o MMGP néo aborda o processo 9.2 de Contratar ou
Mobilizar a Equipe do Projeto. Acredita-se que esta ndo abordagem esta ligada ao
fato de ser uma “atividade-meio” do Gerenciamento de RH, ja que o MMGP trata de

atividades de impacto direto na maturidade.

Porém, esses mesmos dados concluem gque a empresa precisa investir nos
demais setores de gerenciamento de projetos e consolidar o nivel 2, obtendo uma
pontuacdo o mais proxima de 100% neste nivel, a fim de se alcancar o nivel 3, que é
um nivel de padronizacdo do gerenciamento, aumentando as chances de sua

perpetuacdo na empresa.

Sugere-se para a empresa que realize um plano de a¢éo de curto e médio
prazo (1 a 2 anos) de incremento de sua maturidade conforme os resultados obtidos

no questionario.

Salienta-se que os resultados desta pesquisa ndo podem se generalizar para
todo o setor de Tl e, para que este setor possa se beneficiar com este modelo,
sugere-se um estudo em ambito estadual ou nacional, buscando uma analise mais

acurada.
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APENDICE — QUESTIONARIO APLICADO A EMPRESA OPA! TECNOLOGIA

NIVEL 2 — CONHECIDO (Linguagem Comum)

1. Em relacdo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da
alta administracéo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma
influéncia nos projetos do setor), assinale a op¢cado mais adequada:

A) O assunto é bastante conhecido e aceito como uma boa prética de
gerenciamento ha, pelo menos, um ano. A alta administracao estimula o uso desses
conhecimentos.

B) O assunto € razoavelmente conhecido e esta se iniciando o estimulo para o uso
desses conhecimentos.

C) O assunto € apenas conhecido. Nao existe nenhum estimulo formal para o uso
desses conhecimentos.

D) O assunto parece ser ignorado pela alta administracao.

2. Em relacdo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos
gerentes de projetos do setor, assinale a op¢do mais adequada:

A) O assunto € bastante conhecido e aceito como uma boa pratica de
gerenciamento h4, pelo menos, um ano. Os gerentes de projetos se sentem
estimulados a utilizar esses conhecimentos.

B) O assunto é razoavelmente conhecido e existe algum estimulo pela organizacao
para o0 uso desses conhecimentos.

C) O assunto € apenas conhecido. Ndo existe nenhum estimulo formal para o uso
desses conhecimentos.

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

3. Em relacdo a aceitacdo do assunto "Gerenciamento de Projetos" por parte dos
clientes dos projetos (ou seja, daqueles setores internos ou externos a organizagao
gue recebem o produto ou servico criado pelo projeto), assinale a op¢cao mais
adequada:

A) O assunto € bastante conhecido e 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 razoavelmente conhecido e aceito como uma boa préatica de
gerenciamento por uma parcela dos clientes.

C) O assunto € apenas conhecido.

D) Os clientes desconhecem o0 assunto ou existe algum receio, por parte dos
mesmos, quanto ao uso destes assuntos.

4. Em relagdo a conveniéncia de o treinamento em gerenciamento de projetos estar
alinhado com a cultura da empresa, com outras praticas gerenciais existentes na
organizacdo, com o tipo de empresa e com especificidades do setor, assinale a
opc¢ao mais adequada:



A) Existe uma forte preocupacédo neste sentido, que foi totalmente contemplada nos
treinamentos oferecidos.

B) Existe uma forte preocupacédo neste sentido, porém foi apenas parcialmente
contemplada nos treinamentos oferecidos.

C) Existe uma forte preocupacéo neste sentido, no entanto os treinamentos
oferecidos nédo tiveram essa orientacao.

D) Desconhece-se a importancia deste aspecto ou ainda nédo houve treinamento.

5. Em relacdo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizacgéo),
relativos a gerenciamento de projetos, assinale a op¢do mais adequada:

A) A organizacao da muita importancia a este aspecto e freqientemente realiza
cursos internos abordando assuntos metodoldgicos e softwares.

B) A organizacdo da muita importancia a este aspecto e esta iniciando esta pratica.
C) A organizagdo da alguma importancia a este aspecto, mas ainda ndo se tomou
nenhuma iniciativa pratica.

D) A organizacdo ndo da importancia a este aspecto e nao realizou nenhum curso
interno no ultimo ano.

6. Em relacdo aos treinamentos efetuados fora da organizagéo (tais como cursos
de aperfeicoamento, mestrado, MBA, cursos para certificacéo, etc.) por profissionais
do setor envolvidos com gerenciamento de projetos nos ultimos doze meses,
assinale a op¢ao mais adequada:

A) A organizacao estimula tais iniciativas através de vantagens de carreira para 0s
participantes, desde que adequadamente justificadas.

B) A organizacao estimula tais iniciativas e eventualmente pode oferecer vantagens
de carreira para os participantes.

C) A organizacao aceita tais iniciativas, mas ndo acena nenhuma vantagem de
carreira para os participantes.

D) A organizacdo desconhece ou desestimula tais iniciativas.

7. Em relacgéo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de
projetos, assinale a opcdo mais adequada:

A) O treinamento abordou todas as 9 areas conforme o PMBOK (ou apenas aquelas
identificadas como necessérias ao setor), em nivel adequado aos gerentes de
projetos. Praticamente todos os gerentes de projetos foram treinados.

B) O treinamento abordou todas as 9 areas conforme o PMBOK (ou apenas aquelas
identificadas como necessarias ao setor), em nivel adequado aos gerentes de
projetos mas atingiu uma quantidade insuficiente de gerentes de projetos.

C) O treinamento abordou uma quantidade insuficiente de areas de gerenciamento
(com relacéo aquelas identificadas como necessérias ao setor).

D) Nao foi realizado nenhum treinamento pelos gerentes de projetos.

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



A) O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em
nivel adequado a alta administracdo. Praticamente toda a alta administracéo 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 administracéo do setor.

C) O treinamento abordou uma quantidade insuficiente de areas de gerenciamento
com relacdo aquelas identificadas como necessarias a alta administracédo do setor.
D) Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administracdo do setor.

9. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos clientes
internos que estédo envolvidos com os projetos do setor, assinale a opcao mais
adequada:

A) O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em
nivel adequado aos clientes. Praticamente todos os clientes internos, envolvidos
com os projetos do setor, foram treinados.

B) O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em
nivel adequado aos clientes internos, mas atingiu uma quantidade insuficiente de
clientes internos.

C) O treinamento abordou uma quantidade insuficiente de &reas de gerenciamento
com relacdo aquelas identificadas como necessarias ao setor.

D) N&o foi fornecido nenhum treinamento aos clientes internos.

10. Em relacdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo
(sequienciamento de tarefas, cronogramas, etc.), assinale a op¢ao mais adequada:

A) Foram escolhidos profissionais com perfil adequado e foi fornecido treinamento.
Eles utilizam os softwares ha algum tempo.

B) Foram escolhidos profissionais com perfil adequado e foi fornecido treinamento.
Esta se iniciando a utilizacao dos softwares.

C) Existem softwares, mas apenas algumas pessoas 0s conhecem por meio de
iniciativa pessoal. O uso é esporadico.

D) Nao existem softwares para gerenciamento de tempo no setor da organizagao.

NIVEL 3 — PADRONIZADO

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

A) Existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por todos os
principais envolvidos com projetos ha, pelo menos, um ano.

B) Existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por um pequeno
namero de gerentes de projeto ha, pelo menos, um ano.

C) A metodologia foi implantada recentemente. Seu uso ainda é incipiente.

D) Nao existe metodologia implantada.

2. Em relacdo a abrangéncia da metodologia disponivel, assinale a op¢ao mais
adequada:



A) Ela aborda todas as areas relevantes (adequadas ao setor) e 0s cinco grupos de
processos (inicializacdo, planejamento, execucao, controle e encerramento) do
PMBOK.

B) Ela aborda apenas a area de tempo (planejamento e controle). Outras areas
relevantes estdao em implantacao.

C) Ela aborda apenas planejamento de tempo.

D) Nao existe metodologia implantada.

3. Em relacdo a informatizacdo da metodologia, assinale a op¢cao mais adequada:

A) Esté totalmente informatizada, disponivel e em uso por todos os principais
envolvidos ha, pelo menos, um ano.

B) Est& totalmente informatizada h4, pelo menos, um ano, mas esta em uso apenas
por um pequeno numero de gerentes.

C) Esté sendo informatizada.

D) Nao existe informatizacdo implantada.

4. Em relacéo a integracdo da metodologia de gerenciamento de projetos com
outras praticas de gerenciamento existentes na organizagéo, assinale a op¢do mais
adequada:

A) Esté totalmente integrada com outras préaticas de gerenciamento, como
gerenciamento pela qualidade total, planejamento estratégico, gerenciamento da
produgédo, gerenciamento da rotina do dia-a-dia, segurancga, etc.

B) Esta sendo feito um esfor¢o para integracéo.

C) Pretende-se fazer isso no futuro.

D) Desconhece-se a necessidade de integracéo.

5. Em relacdo a estrutura organizacional, é possivel afirmar que o relacionamento
entre gerentes de projeto e outros setores da organizacdo envolvidos com projetos
ocorre segundo a seguinte estrutura:

A) Ocorre formalmente segundo uma estrutura projetizada, ou matricial forte ou
matricial balanceada ha mais de um ano.

B) N&o se formalizou nenhuma estrutura, mas tem-se trabalhado de forma parecida
com uma estrutura matricial balanceada ha mais de um ano.

C) Nao se formalizou nenhuma estrutura, mas tem-se trabalhado de forma parecida
com uma estrutura matricial fraca.

D) N&o existe nenhuma estrutura formal ou informalmente estabelecida.
Desconhece-se a importancia do assunto.

6. Em relacdo ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos do setor, assinale a
opc¢ao mais adequada:

A) Foi implantado e esta operando eficientemente ha mais de um ano.

B) Esta implantado ha mais de um ano, mas nao funciona eficientemente.
C) Foi recentemente implantado.

D) Nao existe Escritorio de Gerenciamento de Projetos.



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

A) Foram implantados e estao operando eficientemente h4 mais de um ano.
B) Estédo implantados ha mais de um ano, mas nao funcionam eficientemente.
C) Foram recentemente implantados.

D) Nao existem Comités.

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

A) Sao organizadas segundo uma disciplina preestabelecida que prevé horério,
local, pauta, participantes, relatérios, etc. Permitem que todos os membros da
equipe percebam o andamento do projeto.

B) N&o existe uma disciplina preestabelecida. Parece que somente o gerente do
projeto realmente sabe do andamento do projeto.

C) Néo existem. O gerente do projeto obtém informacdes do andamento de maneira
informal.

D) Nao existem. Ao que parece, 0s projetos ficam a deriva.

9. Em relacdo a forma de avaliacdo do andamento de um projeto, pelo gerente do
projeto, assinale a op¢cao mais adequada:

A) Foram estabelecidos, h4 mais de um ano, critérios para avaliagdo do andamento,
que séo disciplinadamente utilizados em cada projeto.

B) Os critérios foram estabelecidos ha mais de um ano, mas néo estédo consolidados
ou mudam constantemente.

C) Os critérios foram recentemente estabelecidos (menos de um ano), e esta se
iniciando o seu uso.

D) Nao é feita nenhuma avaliacdo de andamento.

10. Assinale a opcao mais adequada que reflete a situagdo que ocorre quando um
projeto se encontra em um estado muito diferente do planejado no tocante a
tempo, ou custo, ou escopo, ou qualidade:

A) Foram estabelecidos critérios para corre¢des de rumo que sdo adequadamente
utilizados por todos os envolvidos.

B) Foram estabelecidos critérios para corre¢cées de rumo, 0s quais, infelizmente, ndo
sdo adequadamente utilizados por todos os envolvidos.

C) Estéo sendo estabelecidos critérios para correcao de rumo

D) Nao se esta fazendo nada neste sentido.

NIVEL 4 — GERENCIADO

1. Em relacdo ao historico de projetos ja encerrados, no que toca a qualidade do
gerenciamento do projeto e a qualidade ou desempenho do produto/servi¢o que foi
criado, assinale a op¢édo mais adequada:



A) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar estes dados e ja
existe uma grande quantidade deste tipo de informacgdes. Esta se criando uma
cultura para usar os dados para se planejar novos projetos e para se evitar erros do
passado.

B) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar estes dados e ja
existe uma grande quantidade deste tipo de informacdes. Pretende-se usar estes
dados para se planejar novos projetos e para se evitar erros do passado.

C) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar esses dados.
Estamos iniciando a coleta deste tipo de informacdes.

D) Existem alguns dados, mas estao dispersos e nao existe um arquivamento
informatizado central. Nao existe a pratica do uso.

2. Em relacdo ao historico de projetos ja encerrados, no que toca a Licoes
Aprendidas, assinale a op¢cédo mais adequada:

A) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar estes dados e ja
existe uma grande quantidade deste tipo de informacdes. Esta se criando uma
cultura para usar os dados para se planejar novos projetos e para se evitar erros do
passado.

B) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar estes dados e ja
existe uma grande quantidade deste tipo de informagoes. Pretende-se usar estes
dados para se planejar novos projetos e para se evitar erros do passado.

C) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar esses dados.
Estamos iniciando a coleta deste tipo de informacdes.

D) Existem alguns dados, mas estao dispersos e ndo existe um arquivamento
informatizado central. Nao existe a pratica do uso.

3. Em relacdo 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 op¢cado mais adequada:

A) O modelo implementado é permanentemente avaliado (controle e medi¢éo do
uso) e os aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e
aperfeicoados. O modelo tem evoluido de forma a satisfazer os principais usuarios.
B) O modelo implementado € permanentemente avaliado (controle e medicéo do
uso) e os aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade séo discutidos e
aperfeicoados. Infelizmente, 0 modelo atual ainda nédo satisfaz os principais
USUArios.

C) Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

D) O assunto ainda nao foi abordado.

4. Em relagcdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que acabaram
de ser executadas (inicio fora do previsto, duracdo além da prevista, estouro de
orcamento, etc.), assinale a op¢éao mais adequada:

A) Existe um sistema para coleta de informacgdes no qual se aponta as causas das
anomalias e, posteriormente, é efetuada uma analise para identificar os principais
fatores ofensores que se repetem (Analise de Pareto). O sistema esta em
funcionamento ha bastante tempo e ja existe uma cultura para o seu uso.



B) Existe um sistema, tal como mostrado na opc¢éo anterior, que foi recentemente
implantado e esta se criando uma cultura para o seu uso.

C) Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opcéo.
D) O assunto nao foi abordado.

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

A) Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas
e implantadas contramedidas para evitar que estas causas se repitam. Este trabalho
foi implementado com sucesso.

B) Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas
contramedidas para evitar que estas causas se repitam e este trabalho esta sendo
implementado.

C) Todas as principais causas de desvios foram identificadas. Ainda nao foram
estabelecidas contramedidas para eliminar as causas de desvios.

D) Ainda néo existe um trabalho nesta direc¢ao.

6. Em relacdo a eficiéncia e eficacia dos setores externos ao setor avaliado,
porém dentro da prépria organizagao (também chamados de “fornecedores internos”
ou de “interfaces”), no apoio a conducgao dos projetos, assinale a op¢gao mais
adequada:

A) Praticamente todos os fornecedores internos se tornaram altamente eficientes e
eficazes. Sua atuacao é proativa.

B) Parte dos fornecedores internos se tornou razoavelmente eficiente e eficaz.
Todavia esta quantidade é insuficiente.

C) Alguns fornecedores internos estao efetuando agdes nessa diregao.

D) Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

7. Em relacdo ao acompanhamento trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e
ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus
projetos, assinale a op¢édo mais adequada:

A) Existe, ha pelo menos um ano, um Sistema de Avaliacdo para os gerentes de
projetos, pelo qual se estabelecem suas metas para o préximo periodo e se avalia
guao bem ele se destacou no periodo anterior. Eventualmente, o gerente de projetos
pode obter bonus quando atinge suas metas.

B) Existe um Sistema de Avaliacdo para os gerentes de projetos, pelo qual se
estabelecem suas metas para o proximo periodo e se avalia quédo bem ele se
destacou no periodo anterior. O sistema foi recentemente implantado (menos de um
ano).

C) Néo existe um Sistema de Avaliagcdo conforme descrito nas opg¢des anteriores,
mas 0s gerentes séo fortemente estimulados a atingir suas metas.

D) Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.



8. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,
com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagéo, conflitos,
motivacao, etc.), assinale a op¢cdo mais adequada:

A) Existe um plano estruturado formal de treinamento. Praticamente todos os
gerentes de projeto j& passaram por este treinamento.

B) Existe um plano estruturado formal de treinamento. Uma razoavel quantidade de
gerentes de projeto ja passou por este treinamento.

C) Tem havido algumas iniciativas de treinamento por parte da empresa, mas estéo
em estagio inicial.

D) Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

9. Em relacdo ao estimulo para a obtencéo de certificacdo pelos gerentes de
projetos do setor, assinale a op¢ao mais adequada:

A) Existe um plano em execuc¢ao para estimular os gerentes de projetos a obter uma
certificacdo PMP ou equivalente. Por esse plano, a quantidade necessaria e
adequada de gerentes de projetos deve obter a certificacdo nos préximos anos.

B) Existe um plano em execuc¢ao para estimular os gerentes de projetos a obter uma
certificacdo PMP ou equivalente. Todavia, apenas uma pequena fracdo dos gerentes
de projetos devera obter a certificacao.

C) O assunto é visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.
D) 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 opcéo
mais adequada:

A) Foram criados critérios ha, pelo menos um ano, para que 0S novos projetos
somente sejam aceitos se alinhados com o0s negdcios da organizacdo. Esses
critérios tém sido respeitados, e todos 0s novos projetos estdo alinhados com os
negocios da organizacao.

B) Foram criados critérios para que 0s novos projetos somente sejam aceitos se
alinhados com os negocios da organizacao. O processo esta em fase inicial, e esses
critérios tém sido respeitados.

C) Foram criados critérios para que 0S novos projetos somente sejam aceitos se
alinhados com os negdcios da organizacdo. No entanto, eles nem sempre sao
seguidos, e assim nem todos o0s projetos executados estdo alinhados com os
negdécios da organizacgao.

D) Nao existem critérios para que 0S hovos projetos somente sejam aceitos se
alinhados com os neg6cios da organizacéo. Isso é feito intuitivamente

NIVEL 5 — OTIMIZADO
1. Em relacdo ao historico de projetos ja encerrados, no que toca a qualidade do

gerenciamento e qualidade técnica do produto/servigco obtido, assinale a op¢éao mais
adequada:



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

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

2. Em relacdo ao historico de projetos ja encerrados, no que toca a Licoes
Aprendidas, assinale a op¢cédo mais adequada:

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

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

3. Em relacdo a avaliagcdo da estrutura organizacional implementada no setor
(Comités, Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Gerente de Projetos, Sponsors,
etc.), assinale a opcao mais adequada:

A) A estrutura implementada € adequada ao setor e funciona convenientemente ha,
pelo menos, 2 anos.

D) A estrutura foi implementada ha menos de 2 anos, ou ndo € adequada ao setor,
ou ndo funciona convenientemente.

4. Em relacdo a visibilidade de nossa organizacao na comunidade empresarial,
assinale a op¢ao mais adequada:

A) Nossa organizacdao € vista e citada como benchmark em gerenciamento de
projetos ha bastante tempo. Recebemos freqlentes visitas de outras organizacdes
para conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos.

B) Estamos comecando a ser reconhecidos como benchmark.

C) Acreditamos em nossa capacidade gerencial e sentimos que estamos na
vanguarda do assunto. Estamos abertos para visitas e contatos.

D) Ainda estamos muito longe de sermos reconhecidos como benchmark.

5. Em relacdo ao aperfeicoamento avancado da capacidade dos gerentes de
projetos do setor, em aspectos relacionados com relacionamentos humanos
(negociacao, liderancga, conflitos, motivacao, etc.), assinale a op¢cédo mais adequada:

A) Quase a totalidade de nossos gerentes € altamente avancada nesses aspectos.
B) Acima de 80% de nossos gerentes sdo altamente avancados nesses aspectos.
C) Acima de 50% de nossos gerentes sao altamente avancados nesses aspectos.
D) Abaixo de 50% de nossos gerentes sdo altamente avancados nesses aspectos.

6. Em relacdo as habilidades técnicas (ou da area de aplicacéo) dos gerentes de
projetos do setor, assinale a op¢do mais adequada:

A) Quase a totalidade de nossos gerentes € altamente avancada nesses aspectos.
B) Acima de 80% de nossos gerentes sao altamente avancados nesses aspectos.



C) Acima de 50% de nossos gerentes sao altamente avancados nesses aspectos.
D) Abaixo de 50% de nossos gerentes sao altamente avangados nesses aspectos.

7. Em relacdo ao programa de certificagdo PMP ou equivalente dos gerentes de
projetos do setor, assinale a op¢do mais adequada:

A) A quantidade adequada e necesséria de gerentes certificados foi atingida.

B) Acima de 80% da quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi
atingida.

C) Acima de 50% da quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi
atingida.

D) Abaixo de 50% da quantidade adequada e necesséria de gerentes certificados foi
atingida.

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

A) Todas as causas ja foram mapeadas, e acGes de correcao ja foram executadas
com sucesso quase total h, pelo menos, um ano.
D) Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

9. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negdécios
da organizacéo (ou com o planejamento estratégico), assinale a opcdo mais
adequada:

A) O alinhamento é de 100% h& muito tempo (acima de 2 anos).

B) O alinhamento é de 100% ha pouco tempo (acima de 1 ano).

C) O alinhamento é de 100% ha muito pouco tempo (abaixo de 1 ano).

D) N&o existe alinhamento de 100%.

10. Em relacado ao indice de sucesso dos projetos executados no setor, assinale a
opc¢ao mais adequada:

A) 100% dos projetos sdo executados com sucesso.

B) Acima de 95% dos projetos sdo executados com sucesso.
C) Acima de 90% dos projetos sao executados com sucesso.
D) Abaixo de 90% dos projetos sdo executados com sucesso.



