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APRESENTACAO

Ronaldo Gusmao

Fiquei muito honrado com o convite para fazer a apresentacdo do Relatorio da Pesquisa sobre
Maturidade e Sucesso em Gerenciamento de Projetos de Sistemas de Informacdo. O documento
apresenta informacdes relevantes para o setor de Tecnologia da Informag&o no Brasil, e contribui de
maneira estratégica para o desenvolvimento de empresas envolvidas direta ou indiretamente com
projetos nesta area.

Ha mais de 35 anos envolvido com negdcios diretamente ligados a area de T.l., passando por
hardwares, semicondutores e finalmente a educacdo, sempre tive compromisso de influenciar a
politica de T.I. em nosso pais. Fico muito satisfeito ao perceber tantos voluntarios dedicados a
realizacdo desta pesquisa, principalmente pelo fato de sermos um pais que ainda constréi as bases
para a geracao de pesquisa aplicada, e consequentemente possui poucas referéncias e andlises que
possam contribuir para a elaboragdo de politicas publicas mais efetivas e principalmente para uso
gerencial em nossas empresas.

Neste momento, pesquisas realizadas pelas organizacbes mais representativas do setor, como a
Softex e Assespro, sinalizam que o pais j4 tem um déficit de profissionais de Tl que ultrapassa mais
de 140 mil vagas e a tendéncia é demandar mais de 200 mil profissionais nos préximos anos. Este
trabalho apresenta informacfes ainda mais preocupantes para o setor, pois revela que 57% dos
projetos de T.l. foram totalmente bem sucedidos e que em 2010 houve decréscimo no indice de
maturidade de projetos da area interrompendo uma tendéncia de alta apontada nos resultados das
duas Ultimas pesquisas em 2006 e 2008. Isto € alarmante para as empresas que dependem de
projetos, uma vez que a pesquisa também aponta existir uma ligacdo direta e certa dependéncia
entre se ter maturidade e ter sucesso nos negocios. Como sobreviver com a falta de profissionais
técnicos qualificados e baixa maturidade em gestéo de projetos que é o negdcio destas empresas?

Agradeco imensamente ao prof. Darci Prado e aproveito a oportunidade para, neste espaco, fazer um
convite as entidades empresarias, como Sucesu, Assespro, Softex e outras organizacdes
representativas regionais e nacionais, a incentivarem a realizagdo da pesquisa de maneira ampla em
sua base de associados. Sao seguramente mais de 5 mil empresas, que apoiadas nos resultados da
pesquisa podem influenciar as politicas publicas para o setor, e, principalmente, criar mais
consisténcia e um benchmark de suas empresas com 0s parceiros e concorrentes, melhorando
assim suas praticas empresariais.

Ronaldo Gusméao

Presidente do IETEC - Instituto de Educacéo Tecnolégica
Ex-diretor da Assespro-MG, Sucesu-MG e Fumsoft.

Atual vice-presidente da Sociedade Mineira de Engenheiros
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PREFACIO

Andriele Ribeiro

Maturidade em projetos € um tema explorado ja ha algum tempo. Seja por meio de modelos
horizontais como o MMGP (passiveis de aplicacdo em projetos de qualquer segmento) ou mais
verticalizados como o CMMI e MPS.Br, 0 assunto vem ao longo dos anos despertando grande
interesse.

Uma davida, entretanto, volta e meia teima em aparecer: ter maturidade € algo que de fato faz a
diferenca? Isto realmente melhora 0 meu negécio? A resposta dada pelo senso comum é 6bvia: com
profissionais mais capacitados, definicdo de metodologia, informatizacdo desta metodologia, coleta
de licBes aprendidas e algumas outras boas praticas, evidentemente uma empresa vai executar seus
projetos com muito mais condi¢cbes de obtencdo de sucesso. Mas a historia da humanidade nos
mostra que nem sempre 0 senso comum corresponde a realidade. E que é sempre bom tratar as
coisas com mais objetividade.

Este é justamente o propdsito desta pesquisa. Ela busca avaliar, desde sua primeira edicdo em 2006,
se had de fato uma correlacdo, especificamente na é&rea de software, entre maturidade em
gerenciamento de projetos e a obtencdo de sucesso nos projetos executados. Nosso objetivo com o
estudo nao foi o de esgotar completamente o assunto, chegando a conclusdes definitivas e imutaveis.
Mas iniciar e tentar manter aberto um debate que sem dulvida sera sempre rico para agueles que se
interessam por projetos relacionados a software.

A pesquisa deste ano traz também uma novidade em relacdo as anteriores: a segmentagdo dos
projetos de software em subcategorias, o que nos permitiu avaliar com mais profundidade o tema
estudado. O mundo dos projetos de software engloba entidades parecidas, mas ndo necessariamente
idénticas, tais como o desenvolvimento de novos aplicativos, manutencdes de aplicativos ja
existentes e a implantacdo de pacotes ja prontos. Como vocés verdo, a andlise dos dados de 2010
nos mostra que ha de fato diferencas entre este tipos de projeto no que diz respeito aos pontos
investigados na pesquisa.

Por fim cabe destacar que este documento foi escrito a varias mdos. Muito mais que duas ou quatro.
Somando-se a isto o fato de que todas elas sdo pessoas ativamente envolvidas com o tema em
questdo em seu dia a dia profissional, temos sem duvida um resultado que vale a pena ser lido.

Andriele Ribeiro

Organizador deste relatério
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COMO USAR ESTE DOCUMENTO

O leitor, ao constatar que o documento possui quase 100 paginas, pode ficar um tanto confuso e
desmotivado a uma leitura completa do texto. No entanto, este documento néo foi confeccionado para
ser lido em sua totalidade, mas sim em suas pequenas partes. Por exemplo, se o leitor € um
profissional que trabalha com desenvolvimento de aplica¢fes, basta ler.

e Parte F: Subcategoria Desenvolvimento de Novas Aplicacfes

As outras partes do documento também podem ser acessadas e contém informacfes valiosas.
Assim, a Parte A apresenta este trabalho, a Parte C fornece uma ampla visdo dos resultados globais
(além de conclus@es interessantissimas) e os Anexos contém, dentre outros, a lista de voluntarios
participantes nesta pesquisa.

Nesta edicdo incluimos alguns textos que apresentam opinibes pessoais de profissionais de
renomada competéncia sobre diversos aspectos da pesquisa. A intencéo é tentar ir um pouco além
dos resultados obtidos. S&o os seguintes capitulos:

A5 — Por que é importante evoluir em gerenciamento de projetos

F5 — Gerenciamento do Escopo: uma real necessidade

F6 — A conquista do sucesso em Desenvolvimento de Novos Aplicativos

G3 — A conquista do sucesso em Instalacéo interna de software adquirido de terceiros

H3 — Afinal: gestdo agrega ou nédo valor a T.I.

O acesso as diversas partes do documento é muito facil, visto estar no formato PDF. Veja o indice na
pagina seguinte: para acessar qualquer capitulo basta clicar CTRL + Enter sobre a linha em questéo.
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Al — INTRODUCAO
Darci Prado & Russell Archibald

Estamos apresentando o Relatério Final da segunda etapa da pesquisa Archibald & Prado - 2010
sobre Maturidade e Sucesso em projetos de T.Il. O ambiente de T.l. € uma das mais complexas
arenas onde se executam projetos e seus indices de fracasso sdo os mais altos. E um ambiente
intensamente estudado em todo o mundo. Os aspectos de sucesso e fracasso tém sido tema de
centenas de papers todo ano. Este estudo abordou diversos aspectos do gerenciamento de projetos
de T.l. No que diz respeito a sucesso e fracasso, o que este estudo inovou foi em mostrar que existe
uma relacdo positiva entre sucesso e maturidade em gerenciamento de projetos e mostrou isto de
forma quantitativa.

Esta pesquisa esteve disponivel gratuitamente no site www.maturityresearch.com durante os
meses de fevereiro a marco de 2011 e foi respondida por profissionais representando 61
organizacgfes envolvidas com T.l. e que haviam participado da primeira etapa da pesquisa, realizada
nos Ultimos meses de 2010. Desta forma, a coleta de dados desta pesquisa foi feita em duas etapas:

e Entre setembro e dezembro 2010, visando medir a maturidade setorial (ou departamental) de
organizacdes brasileiras, dentre as quais temos projetos oriundos dos setores de informética.

e Entre janeiro e margo 2011, visando medir o nivel de sucesso destes projetos.

Tendo em vista a complexidade do assunto e o tamanho reduzido da amostra obtida
(total de participantes), a segunda etapa da pesquisa &, na realidade, um estudo
exploratorio que pretende estabelecer uma base para outros futuros estudos.

Os objetivos deste estudo séo:

e Verificar o nivel de sucesso das organizagfes brasileiras que praticam projetos de T.lI.

Verificar se existe uma correlagédo entre sucesso e maturidade conforme modelo Prado-MMGP.

Comparar os resultados com o relatério Chaos Report do Standish Group

Identificar as principais causas de fracasso.

Verificar se existe uma correlacdo entre maturidade, sucesso e fatores adicionais (cenarios,
tamanho da organizacéo, faturamento, etc.).

E importante deixar bem claro o que esta sendo pesquisado.

Conforme dito acima, este relatorio € fruto de duas etapas da pesquisa, efetuadas na internet. A
segunda etapa da pesquisa tem o objetivo de avaliar o sucesso de projetos da categoria Sistemas de
Informacdo (software), tal como definido por Russell Archibald (como apresentado em
www.maturityresearch.com) e efetuar uma correlagdo com os dados de maturidade da primeira etapa
da pesquisa. Os participantes da segunda etapa sdo setores (ou departamentos) de organizacfes
gue trabalham com desenvolvimento ou implementacdo de sistemas de informacdo (software). Ou
seja, se identificaram, na primeira etapa da pesquisa, como executando projetos da categoria
Sistemas de Informacédo (Software) e participaram, também, da segunda etapa. Assim, estes
setores estdo envolvidos com uma ou mais das subcategorias abaixo, tipicos projetos da area de
computacao:

e Desenvolvimento de novos aplicativos

¢ Implementacdo de aplicativos existentes em outras areas da organizagao


http://www.maturityresearch.com/
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e Grandes manutencdes
e Instalacdo de novos aplicativos comprados de fornecedores externos

e Instalagéo de aplicativos em clientes externos

Além disso, para possibilitar uma ampla estratificacdo na analise dos dados fornecidos, utilizou-se
dos seguintes dados da primeira etapa da pesquisa:

e Faturamento total e numero de empregados da organizacao;
e Tipo de Organizacéao;
e Ramo de Atividades, ou de Negdbcios ou Area de Atuacio da Organizacao;

e Categoria de projetos executados no setor (ou departamento).

Os Tipos de Organizacdo da pesquisa 2010 foram:
e |Iniciativa Privada;

e Governo — Administracdo Direta;

e Governo — Administracdo Indireta;

e Terceiro Setor.

Os Ramos de Atividades (ou Areas de Atuac&o) sdo os seguintes:
Agricultura, Pecuaria, Silvicultura e Exploragéo Florestal
Alimentacédo e Bebidas

Bancos, Financas e Seguros

Comeércio

Construcéo

Consultoria

Defesa, Seguranca e Aeroespacial

Distribuicdo (Agua, Gas)

© © N o g M D

Educacao

=
o

. Eletroeletrbnicos

=
=

. Engenharia

=
N

. Energia Elétrica (Producéo e/ou Distribuicdo)

=
w

. Farmacéutica

'—\
S

. Indastria Extrativa (Mineragéo, etc.)

=
(3]

. Metalurgia e Siderurgia
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. Papel e Celulose

=
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. Petréleo, Oleo e Gas

=
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. Quimica
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. Salide
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. Tecnologia da Informacé&o (Hardware & Software)
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. Telecomunicacdes
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. Téxtil
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23. Transportes, Armazenagem e Servicos & Logistica
24. Turismo & Esportes

25. Veiculos e Pecas

26. Vestuario, Calcados, Moda e Artigos Esportivos

27. Outras Areas
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A2 - O PROJETO MPCM

(MATURITY BY PROJECT CATEGORY MODEL)
Darci Prado & Russell Archibald

Esta pesquisa foi idealizada por Russell Archibald e Darci Prado e é o resultado do envolvimento de
um corpo de dezenas de voluntarios, cujo mini-curriculum encontra-se no Anexo 1. O trabalho foi
executado como um projeto pela seguinte equipe:

CONSELHO

Russell Archibald e Darci Prado

COMITE

Darci Prado, Carlos E. Andrade, Fernando Ladeira, Manuel Carvalho da Silva Neto, Marcus Vinicius
Marques e Warlei Agnelo de Oliveira.

COORDENACAO GERAL

Darci Prado

DESENVOLVIMENTO DO SITE
Lingua Portuguesa: Warlei Agnelo de Oliveira
Lingua Inglesa: Warlei Agnelo de Oliveira e José Carlos Tinoco

Lingua ltaliana: Theodoro Procopiu e Lucas Pinheiro

BANCO DE DADOS
Carlos E. Andrade

TRATAMENTO DE DADOS

Marcus Vinicius Marques, Bruno Machado e Renata Ferreira

DIVULGACAO DA PESQUISA

Darci Prado, Andriele Ribeiro, Rosénia Fernandes, Maria de Fatima B. Borssatto, Carlos Ely, Daniel
Furletti.

Apoio Central: PMI-MG, Sucesu-MG, CBIC, Sinduscon-MG, IPMA-BR e FGV,

RELATORIOS:

Para 2010 esta pesquisa disponibilizou os seguintes relatérios:
e Relatorio Geral

¢ Relatorio Tecnologia da Informacao

¢ Relatorio Engenharia & Construgao

Cada relatério possui uma versao completa e uma resumida. A versao resumida dos relatdrios é
disponibilizada também na lingua inglesa.
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RELATORIO T.I. - VERSAO RESUMIDA
Lingua Portuguesa: Darci Prado

Lingua Inglesa: Darci Prado e José Carlos Tinoco

RELATORIO T.I. — VERSAO COMPLETA
Responsavel: Andriele Ribeiro

Autores: vide pagina ii.

AUTORES DE TEXTO DO RELATORIO T.I. - VERSAO COMPLETA

Os textos deste Relatério Geral foram escritos por especialistas nos respectivos assuntos. Dentre
eles tem-se engenheiros, administradores, economistas, médicos, estatisticos, publicitarios, etc.
Pode-se observar pelo mini-curriculum do Anexo 1, que a maioria dos autores possui MBA e/ou
certificagdo PMP ou IPMA, com a presenca também de mestrado e doutorado. Certamente, todos
possuem larga experiéncia em GP e muitos sdo considerados referéncia no Brasil em suas
respectivas areas.
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A3 — O QUE E SUCESSO PARA UM PROJETO DE T.I.?

Darci Prado

Apresentamos a seguir uma rapida abordagem sobre o conceito de sucesso em T.I.

O assunto "Sucesso na Execucdo de Projetos” sempre chama a atencdo dos profissionais da area.
Seguindo a tendéncia dos principais autores, podemos definir sucesso na execucdo de um projeto de
T.l. sendo composto pela totalidade dos itens da lista abaixo:

Cliente/usuario satisfeito;

Auxiliou positivamente na obtencdo da meta do negécio;

Executou o escopo tal como previsto e o software esta sendo utilizado como previsto;
Atendeu as especificacdes técnicas de qualidade e desempenho;

Atendeu as restric6es de prazo e custo.

Tipos de Sucesso de um Projeto

Quando tentamos aplicar, no mundo real, a definicdo de sucesso de um projeto, conforme mostrado
acima, descobrimos que somente uma pequena parcela dos projetos executados poderia merecer 0
titulo de bem sucedido. Por outro lado, aceitam-se como bem sucedidos aqueles projetos que
apresentam um pequeno desvio das metas estabelecidas, desde que ndo comprometam 0 sucesso
do negécio. Observamos assim que, na pratica, se utilizam termos tais como:

Sucesso: 0 projeto terminou praticamente no prazo, escopo e orcamento previstos (diferencas
insignificantes). O usuario ficou totalmente satisfeito, pois o produto/servigo que lhe foi entregue
esta sendo utilizado e realmente agregou valor ao seu trabalho;

Sucesso parcial ou comprometido: o projeto foi encerrado e o software esta sendo utilizado.
No entanto, aconteceram fatos comprometedores (atraso significativo e/ou estouro de orgamento
significativo) e/ou a satisfag@o do usuario € parcial, pois o produto/servico ndo apresenta todas as
funcionalidades esperadas e necessarias e/ou ndo agrega o valor esperado ao seu trabalho;

Fracasso: o projeto foi paralisado ou o produto/servi¢co entregue nédo esta sendo utilizado por ndo
atender as expectativas dos usuarios ou o atraso foi tal que implicou em perdas para o negécio.
O usuario/cliente ficou profundamente insatisfeito.

Sucesso e Maturidade

Diversos estudos tém sido feitos abordando os fatores determinantes para o sucesso de um projeto e
todos eles afirmam existir uma ligacdo entre sucesso e maturidade. Dentre eles, citamos:

Em 2003, James J. Jiang, Gary Klein, Hsin-Ginn Hwang, Jack Huangc, Shin-Yuan Hung
verificaram, em uma pesquisa em 154 organiza¢cées americanas, que, para 0 gerenciamento do
processo de desenvolvimento de software, existe uma associacdo positiva entre maturidade e
performance [1]. O modelo de maturidade utilizado foi o CMMi e o estudo mostrou que o0s
beneficios (decorrentes de um melhor desempenho) aparecem mais nitidamente a partir do nivel
3 da maturidade.

Em 2004, o Relatorio Chaos Report [2], ao analisar os projetos de T.I. que falharam, afirma que,
para a maioria deles, a principal causa nao foi falta de recursos financeiros ou acesso a
tecnologia, mas, sim, falta de conhecimento em gestao de projetos. E este conhecimento ndo se
aplica somente a figura do Gerente de Projetos, mas a toda a equipe.
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e A publicacdo "Project Manager Competency Development (PMCD) Framework”, do PMI (paginas
1 a 5), afirma que existe uma relacdo positiva entre 0 sucesso de um projeto (de qualquer
categoria) e:

o Competéncia do gerente do projeto;

o Maturidade organizacional;

o Fatores contingenciais (ou moderadores), tais como tipo do projeto, caracteristicas do
ciclo de vida, estrutura do projeto, etc.

Um aspecto que sempre aterroriza os gerentes de projeto é ndo conseguir terminar um projeto no
prazo mas é igualmente aterrorizante nao entregar as funcionalidades esperadas, tal como desejada
pelo usuério. Uma recente pesquisa do PMI [3] mostra que a probabilidade de concluir um projeto no
prazo esta diretamente ligada ao valor da maturidade.

Tabela 1 — Probabilidade de concluir o projeto no Prazo

Maturidade
Baixa Média Alta
Proba_lbllldade de Concluir 22% 56% 73%
0 Projeto no Prazo

PROBABILIDADE DE ALTO
DESEMPENHO NOS NEGOCIOS
Outro estudo, de 2004, da 100
PricewaterhouseCoopers, mostra que, nas w 80 70 5
empresas dependentes de projetos, existe 5 6o .
. ~ L . = 45
uma ligagao positiva entre maturidade e 2 0 o
sucesso nos negocios, conforme figura ao 8 25 >
lado [4]. & 20 4 —
0
1 3 5
Maturidade

Certamente, o sucesso de um projeto ndo depende somente da maturidade. Resumidamente, para
T.l., os outros fatores determinantes do sucesso de uma carteira de projetos séo:

e Complexidade da carteira de projetos;
e Nivel de motivacéo da equipe;
e Nivel de competéncia técnica da equipe;

e Presséo por prazos, custo, escopo e qualidade.

Podemos chamar de "cenario" ao efeito conjunto dos fatores acima.
Por exemplo, podemos encontrar uma empresa com uma carteira de
projetos complexa, uma equipe motivada, porém de pouca
competéncia técnica e uma alta presséo por prazo, custo, escopo e
qualidade. Para um cendrio como este, podemos supor uma correlacao
3 entre sucesso e maturidade, semelhante a mostrada na figura ao lado.
’ E exatamente este um dos objetivos desta pesquisa: verificar a relagéo
12 entre maturidade (conforme modelo Prado-MMGP) e sucesso para
1 .| diferentes cenarios. Tendo em vista a complexidade e vanguardismo
Maturidade | do assunto, este trabalho €, na realidade, um estudo exploratorio que
pretende estabelecer uma base inicial para futuros estudos.

1009 === = =rmimim e

Sucesso

10
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A4 — POR QUE E IMPORTANTE EVOLUIR EM GP

Darci Prado

O mundo hoje depende de projetos: quase um terco da economia mundial é gerado por meio de
projetos (TUNER, 2008). Para muitas organizacdes, sdo eles que garantem o dia de amanha e lhes
permitem sobreviver e crescer. Projetos podem ser vistos na constru¢cdo de uma nova fabrica, no
lancamento de um novo produto, na reestruturacdo de uma empresa recém-adquirida, no
desenvolvimento e implementagdo de um aplicativo informatizado, etc., etc. Uma analise
aprofundada do cenario mundial permite mostrar que casos de insucesso na execucdo de projetos
possuem uma indesejada presenca nesta face da gestdo. Por exemplo, um estudo do Standish
Group (STANDISH GROUP, 2009), que analisa a eficiéncia do gerenciamento de projetos de
software nos EUA desde 1994, mostra que o indice de sucesso desta area ainda é muito baixo: 35%.

Bem, os especialistas sabem que desenvolvimento de software € uma das atividades mais complexas
do ser humano, mas, entdo, como ficam as outras areas? Novamente constatamos que o fracasso
tem incébmoda presenca, mas de maneira ndo tdo amarga. Citando um notério especialista
internacional atuante em projetos, Russell Archibald, um dos fundadores do PMI-USA:

“Em todo tipo de organizag&o - governamental, institucional e industrial —
existe um reconhecimento crescente de que, embora muitos projetos existam
dentro da organizacéo, eles séo frequentemente pouco compreendidos e ndo

adequadamente gerenciados” (ARCHIBALD, 2003)

O mundo esta se tornando globalizado e vivendo uma era de grandes transformacdes, sendo que a
execucao de projetos complexos e de grande porte esta ficando comum. Para um ndmero crescente
de organizacdes, o desafio € como gerenciar seus projetos com sucesso. Mas, afinal, o que é
sucesso? Certamente, o conceito é naturalmente entendido em cada setor das organiza¢des onde o
assunto é praticado. No entanto, conceituar sucesso em gerenciamento de projetos, de uma forma
genérica que possa ser amplamente aceita ndo é facil, pois esta ciéncia tem sido aplicada nas mais
diversas atividades humanas e com peculiaridades que criam significativas diferencas. O texto
seguinte ndo pretende ser teoricamente preciso e de aplicacdo ampla sem questionamentos, mas é
adequado para os objetivos deste texto:

Um projeto bem sucedido é aquele que atingiu a meta. Isto geralmente
significa que foi concluido e produziu os resultados e beneficios esperados e
0s principais envolvidos ficaram plenamente satisfeitos. Além disso, espera-se
gue o projeto tenha sido encerrado dentro das exigéncias previstas para
prazo, custo, escopo e qualidade (pequenas diferencas podem ser aceitas).

1 - Maturidade em Gerenciamento de Projetos

O conceito de maturidade é bastante intuitivo e tem aplicagdo em muitos aspectos do nosso dia-a-dia.
No caso de gerenciamento de projetos, maturidade € ligada a quao capaz uma organizacao esta de
gerenciar seus projetos com sucesso. O assunto entrou na moda ha pouco tempo, mas ja ocupa
lugar de destaque: inUmeros artigos tém surgido nas revistas especializadas, palestras sdo proferidas
abordando o assunto, estudantes de pds-graduacdo escolhem o tema para seu trabalho de concluséo
de curso ou para tese de mestrado. Afinal, por que tanto interesse pelo tema? Claro que € inerente o
fato de que organizacdes e processos evoluem e amadurecem e que existe uma relacdo intuitiva
entre amadurecimento e sucesso. No caso de GP, diversas pesquisas e estudos (STEVENS,
19985;IBBS, 2002; PMI- Rio, 2010 e PRADO e ARCHIBALD, 2010) realizados nos Ultimos anos tém
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demonstrado que maturidade e sucesso realmente caminham juntos. [Na Figura 1 apresenta-se o
resultado de uma destas pesquisas (ARCHIBALD, 2003)] para projetos da categoria Desenvolvimento
de Novos Produtos.

Sucesso
A

100%
80%

60%

>
Maturidade

Figura 1: Maturidade e Sucesso.

Certamente a curva da Figura 1 possui formatos diferentes para diferentes categorias de projetos,
sendo que as categorias mais analisadas sdo (modelo de Archibald [3]):

e Projetos de Defesa, Seguranca e Aeroespacial

Projetos de Melhorias de Resultados Operacionais e de Mudancas de Organizacionais, de
Processos e de Negécios

Projetos de Sistemas de Comunicacéo (Voz, dados e imagem)
Projetos de Eventos

Projetos de Design de Engenharia, Arquitetura, etc.

Projetos de Empreendimentos, Investimentos, Constru¢des e Obras
Projetos de Sistemas de Informagéo (softwares)

Projetos de Desenvolvimento Regional ou Internacional

Projetos de Entretenimento e Midia

Projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos ou Servigos
Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento

A Figura 1 mostra, por exemplo, que as organizacdes que estdo no nivel 1 possuem um nivel de
sucesso de 60%, ou seja, 60% de seus lancamentos de novos produtos sédo bem-sucedidos. Outra
interpretacdo para 0 mesmo grafico € que, se uma organizacdo estd no nivel 4, existe uma
expectativa de que seu nivel de sucesso seja de 80%. Este assunto € um pouco mais amplo mas, por
ora, pode-se dizer que para outras categorias de projetos a Figura 1 adquire diferentes formatos. E
possivel ainda acrescentar que as diferentes curvas para as diferentes categorias de projetos tém os
seguintes aspectos em comum com a Figura 1:

e Conforme se atinge o nivel 5, o indice de sucesso se aproxima de 100%;
e Para valores proximos de 4 o nivel de sucesso é proximo de 80%.

2 -0 que é um Modelo de Maturidade?

Um modelo de maturidade seria, entdo, um mecanismo capaz de traduzir numericamente a
capacidade de uma organizagao gerenciar projetos com sucesso. Por outro lado, espera-se também
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de um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos que ele seja capaz de auxiliar no
estabelecimento de um plano de crescimento para a organizagéo.

3 — Beneficios de uma Maior Maturidade

Voltando a Figura 1 e aos estudos citados, podemos tirar uma importante conclusao:

N&o importa a categoria de projetos executados em seu setor:
se a maturidade atual esta acima de 4,
o nivel de sucesso provavelmente estara acima de 80%.

Ora: um sucesso igual ou superior a 80%, para a maioria das
categorias de projetos, é muito bom mesmo!!!! E o sonho
de quase todas as areas que tocam projetos nas organizagoes.

Basta consultar a situacdo atual das empresas que tocam projetos em todo o mundo: vai se constatar
que, na maioria das organizagdes, 0s valores médios de sucesso estdo bem abaixo deste patamar e
tém como consequéncia prejuizos, perda de market-share, baixa competitividade, clientes
insatisfeitos, stress, etc. Conforme pode ser visto no site www.maturityresearch.com, a maturidade
média das organiza¢des brasileiras em 2010 foi de 2,61, em uma escala de 1 a 5, onde 1 representa
inexisténcia de boas praticas e 5 significa o atingimento da exceléncia.

Um maior amadurecimento em GP propicia menores prazos, maior aderéncia aos custos previstos e
entrega de resultados (outcomes) conforme esperados. Na Figura 2 é apresentado um exemplo
genérico dos beneficios obtidos pela evolugdo nos niveis relativamente ao gerenciamento de prazos
de planejamento e de execucdo de projetos. Esta figura deseja apenas dar uma ideia sobre a
evolugcdo de um setor que sempre executa projetos. Os valores da figura representam meédias de
prazos previstos e prazos reais de uma carteira hipotética de projetos.

PREVISTO Né&o foi feita nenhuma previséo

1 N&o existe previsdo. Grandes
dificuldades na execugéo. REAL

[ PREVISTO

2 Dficuldades e inseguranca
nas previsdes e execugao. REAL

3 erros.

Dificuldades na execucéo REAL

As previsdes tém alto grau de I PREVISTO

4 acerto.
Execucéo Eficiente

REAL

[ PREVISTO

5 As previsdes sao otimizadas e
com alto grau de acerto REAL

| | |

As previsdo apresentam | PREVISTO | | |
| | |
| | |

Figura 2: Evolucéo nos Niveis de Maturidade e Redugdes nos Prazos de Execugéo de um Projeto.

Figuras analogas poderiam ser construidas para custo, escopo e qualidade. Ampliando o
entendimento, uma organizacao evoluida em gerenciamento de projetos estaria mais apta a executar
anualmente uma maior quantidade de projetos com maior sucesso.
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4 — A Evolugéo

Todos estes aspectos estdo sendo muito cobrados ultimamente, visto que as empresas estdo cada
vez mais conscientes da importancia dos projetos para concretizar suas estratégias, e observa-se
uma maior percepc¢éao do valor do bom gerenciamento para se atingir a exceléncia. Uma constatacao
vem ganhando importancia nos Ultimos anos: as organiza¢des necessitam amadurecer na ciéncia e
arte de gestao de projetos (ou melhor, na pratica de gerenciamento de projetos). Para Harold
Kerzner (2006, p. 32):

"considerando o fato de que muitos executivos hoje enxergam suas organizacdes
como um conjunto de projetos, temos que o gerenciamento de projetos permeia
toda a organizacao e que a evolucédo da maturidade é necessaria. Assim, todas

aguelas companhias que desejam permanecer no negdcio e se tornar competitivas
devem perseguir a maturidade. A outra op¢do ndo € muito agradavel".

Entdo, se uma organizacado identificou oportunidades ou ameacas que implicam na necessidade de
mudancas (sejam elas de inovagBes ou empreendimentos ou melhorias operacionais, etc.), tais
mudancas fatalmente desembocardo em novos projetos. Ademais, se existe uma real insatisfagdo
com o atual nivel de sucesso na execuc¢do destas categorias de projetos, deve-se inicialmente
efetuar uma avaliacdo da maturidade. Se for constatado que seu valor esta abaixo de 4 (0 é que
muito provavel), é importante tracar um plano de crescimento para atingir o nivel 4, conforme se
mostra na Figura 3.

Nivel de
Sucesso
100% P
80%
60% - e
Ko
Atual O ©
40% |-
20%
| ; >
1 2 3 4 5
Maturidade

Figura 3: A Evolucédo para a Situacgdo Ideal.
5 - Vantagem Competitiva

Para chegar a patamares de exceléncia se gasta muito tempo e esfor¢o. Segundo Kerzner (2006), se
gasta até 7 anos para se atingir o nivel 5, partindo-se do nivel inicial. No entanto, quando atingem o
patamar de exceléncia, as organizacdes possuem ndo somente esta vantagem competitiva
(competéncia), mas também a certeza de que as outras organizacfes, que nado investiram tempo e
esfor¢co no momento certo, terdo pela frente um longo tempo para alcanca-las.

Existe ainda outro aspecto igualmente importante: existem muito poucas organiza¢cfes nos patamares
de exceléncia, conforme se vé na Figura 4, que mostra que somente 11% das organiza¢cbes que
participaram da pesquisa brasileira em 2010 estdo nos patamares de exceléncia [8].
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DISTRIBUIGAO PERCENTUAL NOS NIVEIS

60%

50%
44%

40%
33%
30%
20%
10% 10%
10%
. . 1 O/D
0% - : . . . —

1-INICIAL 2-CONHECIDO 3-PADRONIZADO 4-GERENCIADO 5-OTIMIZADO

J

Figura 4: Em 2010, somente 11% das organiza¢des brasileiras estavam nos niveis 4 e 5 [8]..

Empresas de alta competéncia em executar projetos assumem maiores riscos. Eventualmente a
aceitacdo de grandes desafios pode levar ao fracasso mas, por aceitarem desafios que outras
empresas normalmente ndo ousariam, quando elas conseguem sucesso conseguem também um
fantastico fator competitivo para aquele produto/servigo: saem na frente de todas as outras.

As conclusdes anteriores sdo importantissimas e devem ser detidamente avaliadas pelo leitor deste
texto. Certamente esta serd uma das estratégias que as organiza¢gbes vao perseguir nos préximos
anos: aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos.
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B1 — PERFIL DOS PARTICIPANTES

Andriele Ribeiro

A segunda etapa da pesquisa 2010 que abordou o sucesso em T.l. teve 61 participantes, que
também participaram da primeira etapa. Destes, apenas 47 foram considerados validos para andlise
de sucesso. Este relatério utiliza as duas amostras em seus diferentes capitulos.

Neste capitulo especificamente esta sendo considerada a amostra de 47 participantes, exceto nas
tabelas 4 e 5, em que a amostra de 61 empresas foi utilizada (na tabela 5 o ndmero foi 60 na
realidade, pois uma das empresas nao respondeu a pergunta em questao.).

Tipo de Organizacéao

A maior parte dos participantes é oriunda de empresas de organizacdo privada, conforme Tabela 1:

Tabela 1 — Participantes por Tipo de Organizagéo

Tipo de Organizagéo Total de Participantes
Iniciativa Privada 34
Governo — Administragdo Direta 5
Governo — Administragdo Indireta 6
Terceiro Setor 2

Ramo de Negécio (ou Area de Atuagio)

Assim como ocorreu em 2008, a maioria dos participantes € oriunda de empresas de T.l, conforme
pode ser visto na Tabela 2:

Tabela 2 — Participantes por Ramo de Negdcios

Ramo de Negocio Total de Participantes

Alimentacéo e Bebidas 2

Bancos, Finangas e Seguros

Construcao

Consultoria

Educacéo

Farmacéutica

Ind. Extrativa

Metalurgia & Siderurgia

Papel e Celulose

Petréleo e Gas

W lkRr|RP[RP|RP|RLR[INM|NM[N]|R

Salde

T.I.

N
~

w

Outras Areas
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Estado de Origem
Os estados de Sado Minas Gerais e Sao Paulo tiveram participacao expressiva, conforme Tabela 3:

Tabela 3 — Participantes por Estado de Origem

Estado de Origem Total de Participantes
BA 2
DF 1
GO 1
MG 19
PB 1
PE 1
PR 1
RJ 3
RS 3
RN 1
SP 14

Projetos Encerrados

Os patrticipantes desta fase da pesquisa declararam as seguintes quantidades de projetos executados
e encerrados em 2010. Ou seja, pela tabela observamos que, dentre as 47 organizacbes
participantes, 13 delas encerraram até 5 projetos em 2010.

Tabela 4 — Quantidade de Projetos Encerrados em 2010

Faixa Total de Participantes
Até 5 13
Entre 5e 10 16
Entre 10 e 30 14
Entre 30 e 100 14
Acima de 100 4

Pela tabela acima, € possivel estimar que as 61 organiza¢des participantes desta fase da pesquisa
encerraram aproximadamente 2.000 projetos em 2010.

Profissionais Dedicados a Gerenciamento de Projetos

Os participantes desta fase da pesquisa declararam possuir as seguintes quantidades de
profissionais (gerentes de projetos, lideres de projetos ou coordenadores de projetos) ligados a
projetos, conforme Tabela 5. Ou seja, pela tabela observamos que, dentre as 60 organizacdes que
responderam a esta perguntal, 37 delas declararam possuir até 5 profissionais dedicados a
gerenciamento.

' Um dos participantes ndo respondeu a questao referente a este assunto.
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Tabela 5 — Profissionais Dedicados a Gerenciamento em 2010

Faixa Total de Participantes
Até 5 37

Entre 5e 10 5

Entre 10 e 20 6

Entre 20 e 50 6

Acima de 50 6

Cruzamento de Dados: Faturamento versus finalidade do setor

Um importante aspecto encontrado nos dados desta pesquisa mostrou que existem trés grandes
vertentes de andlise dos mesmos:

Pelo valor do faturamento:

e Empresas pequenas: até R$10 milhdes;
e Empresas médias: de 10 até R$100 milhdes;
e Empresas grandes: de 100 até R$ 1 bilhao;

e Empresas muito grandes: acima de R$ 1 bilh&o.

Pela finalidade da organizagdo-mée na qual o setor esta inserido:

e Organizacdes dedicadas exclusivamente a informaética, tais como software-houses e empresas
governamentais prestadoras de servigo de informética (exemplos: Serpro, Prodesp, etc.);

e Demais organizacdes (bancos, siderurgia, petréleo, etc.);

Pelo tipo de organizacao:

e Organizacfes ligadas a governo (administragdo direta e indireta);

e Organizacfes privadas e terceiro setor.

Dentre os acima, o agrupamento por faturamento possibilitou importantes conclusdes. Na Tabela 6
mostramos a participagdo em algumas destas estratificacdes, e, na Figura 1, mostramos um gréfico
com o cruzamento de faturamento com finalidade da organiza¢do-mée. Observa-se que, conforme
aumenta o faturamento, diminui a presenca de organizacfes cuja finalidade é diretamente ligada a
informatica (T.l.).
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Tabela 6 — Participacdo por Faixa de Faturamento (ou Faixa de Orcamento)

Finalidade da Organizacéo Tipo
FAIXA Total
T.I. Outra Gov N&o-Gov
Empresas pequenas: até
R$10 milhdes 16 1 5 1 15
Empresas médias: de 10
até R$100 milhGes o 6 3 3 6
Empresas grandes: de 100
até R$ 1 bilhao 14 ! 4 6 8
Empresas muito grandes:
acima de R$ 1 bilhao 8 2 6 1 !

Obs: O total de empresas do Terceiro Setor nesta amostra é de apenas 2 participagdes

Gov = Gov. Adm. Direta + Gov. Adm. Indireta

N&o-Gov = Terceiro Setor + Privadas

PARTICIPANTES 2010: FINALIDADE VERSUS FATURAMENTO

100%
80%
3
o 60%
8
©
X 40%
20%
0% I -
EmDresas pequenas: Empresas médias: Empresas grandes: Empresas muito
at% R$10pm(i:||h6es ) de 10 até R$100 de 100 até R$ 1 grandes: acima de
milhdes bilhdo R$ 1 bilh&o
H Nao-TI 31% 33% 50% 75%
aTi 69% 67% 50% 25%
FATURAMENTO
oTI B N&o-TI

Figura 1: Cruzamento dos Participantes: Faturamento versus Finalidade da Organizagao.
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C1l - RESULTADO GERAL: MATURIDADE E SUCESSO

Darci Prado

A segunda etapa da pesquisa contou com 61 participantes. Destes, obtivemos somente 47 respostas
validas relativas as perguntas sobre sucesso. Para este grupo de 47 participantes temos uma
maturidade média de 2,80 e com a seguinte distribuicdo (Figura 1):

DISTRIB UI(;AO DA MATURIDADE - 2010
Fase 2 - 47 Participantes
50%

< 38% 36%
2 40%
c
(]
(8]
o 30%
o
o
T 20% 17%
S
S 10% 9%
3 0%
o 0%

1 2 3 4 5

Maturidade

Figura 1: Distribuicdo da Participagdo na Segunda Etapa.

Este valor é significativamente superior ao da primeira etapa (2,55), quando tivemos 112 participantes
de T.I. (lembramos que a primeira etapa da pesquisa foi realizada nos meses de Setembro a
Dezembro de 2010 e, a segunda etapa, apenas para T.l., nos meses de Janeiro a Margo de 2011).
Ou seja, dentre os 112 participantes de T.l. da primeira etapa, somente 61 participaram também da
segunda etapa, dos quais 47 apresentaram dados corretos sobre sucesso. Um aspecto interessante
da pesquisa deste ano é que a distribuicdo percentual da presenca nos niveis na segunda fase é
também significativamente diferente do obtido na primeira fase, conforme podemos deduzir
comparando a Figura 1 acima com a Figura 1 da Parte B2. Isto nos leva a inferir que as organizagfes
de maior maturidade mostraram maior interesse em participar da segunda etapa. Ou seja, certamente
os valores de sucesso aqui obtidos sdo melhores ao que se obteria se toda a populacéo inicial (112)
tivesse participado da segunda etapa. No entanto, este € um fato que ocorreu também nas pesquisas
de 2006 e 2008.

O valor médio obtido para o indice de sucesso total destas 47 organizagfes foi de 56,7%. Os dados
obtidos foram:

e Indice de sucesso total: 56,7%
e indice de sucesso parcial: 29,5%

e indice de fracasso: 13,8%

Comparacéo 2006, 2008 e 2010

Quando comparamos os dados de 2006 e 2008 com os de 2010 (Figura 2) notamos que houve uma
evolucdo no indice total de sucesso (sucesso total + sucesso parcial) ou, logicamente, que houve
uma diminui¢cdo no indice de fracasso. Esta melhoria esta alinhada com a melhoria de maturidade
ocorrida no periodo. Para o indice de Projetos Bem Sucedidos (Sucesso Total), ocorreu algo
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semelhante. E também importante lembrar ao leitor de ter sempre em mente o conceito apresentado
no capitulo A3 sobre Faixas de Erro.

Ano 2006 2008 2010
Maturidade 2,37 2,65 2,80
Projetos mal sucedidos ou fracassados
26% 31% 29% Projetos de sucesso parcial

53% 54% 57% Projetos bem sucedidos

Figura 2: Comparagédo do Sucesso 2006 x 2008 x 2010.

Subcategorias

Conforme dissemos anteriormente, na pesquisa de 2010 foram incluidas perguntas que permitiram a
estratificacdo dos dados em subcategorias. Dentre elas, apenas Desenvolvimento de Novos
Aplicativos e Instalagéo Interna de sw Adquirido de Fornecedor Externo apresentaram tamanhos de

amostras estatisticamente confidveis. Na Figura 3 mostamos os resultados obtidos para estas
subcategorias.

SUBCATEGORIAS E SUCESSO - 2010

Base: 47 Participantes

100 +

CEE B P

~
a1

Avaliacédo
a
o
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Os valores para a maturidade correspondente a Figura 3 sdo: (grupamento de 47 participantes):

Geral

Des. Novos Aplicativos

Impl. Sw Comprado Forn.
Externo

BFracasso

14

14

9

OParcial

29

33

18

B Sucesso

57

53

73

Subcategoria

Figura 3: Sucesso nas Principais Subcategorias desta Pesquisa.

Geral: 2,80

Desenvolvimento de Novos Aplicativos: 2,80

Instalac&o Interna de SW Adquirido de Fornecedor Externo: 2,70
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C2 - OUTROS INDICADORES ANALISADOS

Andriele Ribeiro

O questionario utilizado na Fase 2 (vide Anexo 2) desta pesquisa contém 17 perguntas, e, dentre
elas, temos trés que abordam alguns dos tradicionais indicadores de performance do gerenciamento
de projetos: prazo, custo e escopo. Mostramos a seguir 0s valores obtidos para uma amostra de 61
participantes.

Escopo: Funcionalidades Entregues

Na Figura 1 vemos o resultado para funcionalidades entregues e observa-se que 44% dos
participantes entregam praticamente tudo o que era esperado, mas o restante (56%) fica abaixo de
90%.

Funcionalidades Entregues

Entre 90% e 100% 44%

Entre 80% e 90% | 36%

Entre 70% e 80% 89

Entre 50% e 70% 39

Entre 25% e 50% 5%

Entre0e 25% 39

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Figura 1: Funcionalidades Entregues.

Custos

Na Figura 2 mostramos os dados de estouro de orcamento e observamos que 61% estouram acima
de 10%. O valor médio estd em torno de 18%, ou seja, na média os projetos excederam o custo em
18% do seu valor inicial.

Estouro de Orgamento

N&o coletamos tal tipo de informagdo 7%
Nossos dados ndo sdo confidveis 7%

Acima de 100% do valor previsto para os projetos 0%

Entre 50% e 100% do valor previsto para os projetos D 2%

Entre 25% e 50% do valor previsto para os projetos 16%

Entre 10% e 25% do valor previsto para os projetos 43%

Até 10% do valor previsto para os projetos | 15%

Zero (ndo houve estouro de orgamento em nenhum projeto) 11%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 2: Estouro de Orgcamento
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Na Figura 3 temos os dados de atraso médio no projeto. Aqui observamos que 71% estouram acima
de 10%. O valor médio esta em torno de 25%, ou seja, na média 0s projetos excederam o prazo em

25% do seu valor inicial.

N3&o coletamos tal tipo de informagédo

Nossos dados ndo sdo confidveis

Entre 50% e 100% da duragdo dos projetos
Entre 25% e 50% da duragdo dos projetos
Entre 10% e 25% da duragdo dos projetos

Até 10% da duragdo dos projetos

Zero (ndo houve atraso em nenhum projeto)

Acima de 100% da duragéo dos projetos

Atraso Médio

0%

0%

]| 10%

|| 20%

41%

]| 25%

[ 2%

0% 5% 10% 15%

20%

25% 30% 35% 40% 45%

Comparacdo com Chaos Report

Figura 3: Atraso médio ocorrido.

Na tabela a seguir temos uma comparacéo entre os dados desta pesquisa e os do Chaos Report.

2009 2010
Indicador Chaos Report (USA e : .
Esta Pesquisa (Brasil)
Canada)
Funcionalidades Entregues 67% 83%
Estouro Médio de Prazos 63% 25%
Estouro Médio de Custos. 45% 19%

Os valores sao significativamente diferentes, tal como observado para sucesso no capitulo anterior.
No capitulo C6 apresentamos alguns comentarios sobre estas diferencas.

Subcategorias

A seguir mostramos os valores dos mesmos indicadores para as principais subcatgegorias
participantes desta pesquisa. As outras subcategorias ndo apresentaram amostras significativas de
modo a serem apresentadas isoladamente.

Indicador

Subcategoria

Desenvolvimento de Novos

Subcategoria
Instalagéo Interna de SW Adquirido

Aplicativos de Fornecedor Externo
Funcionalidades Entregues 80% 85%
Estouro Médio de Prazos 30% 15%
Estouro Médio de Custos. 35% 13%
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C3 - GOVERNANCA EM T.1.

Darci Prado

Um aspecto muito importante no gerenciamento de projetos refere-se a sua governanca e no modelo
Prado-Archibald este aspecto é contemplado, dentre outras, na dimensao Estrutura Organizacional.
Certamente é a dimensao mais dificil de ser implementada e produzir resultados. Na pesquisa, a
Estrutura Organizacional é investigada nos seguintes conjuntos de perguntas:

e Trés perguntas sobre o tempo de existéncia das seguintes funcdes:
e Gerente de Projetos
e PMO (Escritério de Gerenciamento de Projetos)
e Comité

¢ Uma pergunta sobre a agregacéo de valor do PMO

e Perguntas sobre Sucesso (Total, Parcial e Fracasso)

a) TEMPO DE EXISTENCIA VERSUS MATURIDADE

Os resultados para as trés perguntas acima mostram que quanto maior o tempo de pratica para as
fungbes citadas, maior a maturidade do setor em questdo, conforme se verd em detalhe a seguir.
Para estas quest@es se utilizou a base de dados da Fase 1 da pesquisa, contendo 112 participantes.

Gerentes de Projetos e Maturidade

A relagdo entre maturidade e o tempo de pratica da funcéo Gerente de Projetos esta mostrada na
Figura 1. E possivel observar que quanto mais antiga esta préatica, maior a maturidade (temos uma
situacao levemente atipica para a classe “Existe ha mais de 5 anos”).

MATURIDADE POR TEMPO DE USO DE GERENTE DE PROJETOS (TI)
Amostra = 112 (Fase 1)

2,85

Existe ha mais de 5 anos

Existe entre 2 e 5 anos

Existeentre 1 e 2 anos

Existe hd menos de 1ano

N3o temos Gerentes de Projetos

1 2 3 4 5
Nivel de Maturidade

Figura 1: Maturidade versus Tempo de Uso da Funcéo Gerente de Projetos.

A presenca em cada uma das categorias esta mostrada na tabela seguinte na qual se observa que
56% dos participantes utilizam Gerentes de Projetos ha mais de 2 anos.
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TEMPO DE USO Maturidade Participantes %
Existe ha mais de 5 anos 2,85 30 27%
Existe entre 2 e 5 anos 2,91 32 29%
Existe entre 1 e 2 anos 2,50 24 21%
Existe ha menos de 1 ano 1,95 9 8%
N&o temos Gerentes de Projetos 1,74 17 15%
N&o Respondeu

PMO

A relacdo entre maturidade e o tempo de pratica da funcdo PMO (Escritorio de Gerenciamento de
Projetos) estd mostrada na Figura 2. Nota-se que quanto mais tempo existe esta fungao/estrutura,
maior a maturidade do setor em questdo. Alids, esta relagdo é, inclusive, mais forte que a que ocorre
com Gerentes de Projetos.

MATURIDADE POR TEMPO DE USO DE PMO (TI)
Amostra = 112 (Fase 1)

Existe ha mais de 5 anos

3,14

Existeentre 2 e 5 anos

Existeentre 1 e 2 anos

Existe ha menos de 1 ano

N3do temos PMO

1 2 3 4 5
Nivel de Maturidade

Figura 2: Maturidade versus Tempo de Uso da Fungdo PMO

A presenca em cada uma das categorias esta mostrada na tabela seguinte na qual se observa que
46% dos participantes utilizam PMO ha menos de 2 anos. E também bastante significativo que 38%
dos participantes n&do tem PMO.

TEMPO DE USO Maturidade Participantes %
Existe ha mais de 5 anos 2,74 12 11%
Existe entre 2 e 5 anos 3,14 28 25%
Existe entre 1 e 2 anos 2,83 18 16%
Existe ha menos de 1 ano 1,87 11 10%
N&o temos PMO 2,18 43 38%
N&o Respondeu - - -
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Comités

A relacdo entre maturidade e o tempo de pratica da funcdo Comités esta mostrada na Figura 3.

MATURIDADE POR TEMPO DE USO DE COMITE (T1)
Amostra = 112 (Fase 1)

N&o usamos comités.
Existe ha mais de 5 anos 2,91
Existe entre 2 e 5 anos 2,96
Existeentre 1 e 2 anos

3,03

Existe ha menos de 1 ano

1 2 3 4 5
Nivel de Maturidade

Figura 3: Maturidade versus Tempo de Uso da Fung¢éo Comité.

A presenca em cada uma das categorias estd mostrada na tabela seguinte na qual se observa que
apenas 22% dos participantes utilizam Comités ha mais de 2 anos, sendo que 46% ndo usam
comités. E uma funcéo ainda ndo consolidada, que tem uso diferenciado em diferentes cenarios e, tal
como as outras, é sujeita a flutuagdes.

TEMPO DE USO Maturidade Participantes %
Existe ha mais de 5 anos 2,91 9 8%
Existe entre 2 e 5 anos 2,96 16 14%
Existe entre 1 e 2 anos 3,03 19 17%
Existe ha menos de 1 ano 2,45 16 14%
N&o utilizamos Comités 2,22 52 46%
N&o respondeu 0 0%

Resumo Comparativo

Na tabela seguinte mostra-se a participacao percentual para as trés funcdes abordadas.

Participacdo Percentual
TEMPO DE USO Gs:sjn;teoge PMO Comita
Existe ha mais de 2 anos 56% 46% 22%
Existe ha menos de 2 anos 29% 26% 31%
N&o existe a fungéo 15% 38% 46%
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Observa-se:

e A funcédo Gerente de Projetos é a mais disseminada e que consegue ter maior perenidade.

e As funcbes PMO e Comité ndo conseguem envelhecer tanto como a de Gerente de Projetos.
Digno de destaque ainda € o percentual de inexisténcia destas fun¢des nas organizacdes.

¢ Quanto maior o tempo de uso das func¢des, maior a maturidade

b) AGREGAGAO DE VALOR DO PMO, MATURIDADE E SUCESSO

Na segunda etapa da pesquisa, utilizando a amostra de 61 participantes, temos uma pergunta sobre
a percepc¢dao, pela alta administracdo do setor, da agregacao de valor do PMO. Os resultados estédo
mostrados na tabela seguinte. Uma conclusédo importantissima desta tabela é que, nas empresas de
maior maturidade, temos uma alta percepcdo de agregacdo de valor e um nivel de sucesso total
maior que a média de T.I. (57%, conforme capitulo C1).

Classe Participantes % Maturidade Sucesso Total
N&o temos PMO 16 26% 2,59 57
Agrega Baixo Valor 11 18% 2,17 47
Agrega Médio Valor 21 34% 2,78 68
Agrega Alto Valor 13 21% 3,14 68

Outra conclusdo ainda mais importante pode ser vista quando filtramos somente a classe de tempo
de existéncia de PMO entre 2 e 5 anos, conforme tabela seguinte.

Somente Participantes com Tempo de Existéncia de PMO entre 2 e 5 anos

Classe Participantes % Maturidade Sucesso Total
N&o temos PMO 0 0%
Agrega Baixo Valor 3 16%
Agrega Médio Valor 8 42% 3,15 70
Agrega Alto Valor 8 42% 3,26 73

Para este grupamento, se percebe melhor que o aumento de maturidade acompanha uma amostra
com maior presenga de organizagBes com maior percep¢do da agregacdo de valor e também se
obtem maior sucesso.

Certamente, esta é uma das conclusdes significativas desta pesquisa.
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C4 — O PESO DAS CERTIFICACOES

Darci Prado

Outro aspecto que sempre desperta interesse na comunidade de GP é a importancia das
certificacfes no aumento da maturidade e do sucesso. Na segunda fase da pesquisa temos 4
perguntas que ligam certificacdo com maturidade e sucesso:

e Certificacdo PMP do PMI
e Certificacdo IPMA

e Certificagcdo CMMi

e Certificagcdo MPS-Br

As analises abaixo ndo permitiram a obtenc&o de conclusfes robustas sobre o relacionamento entre
certificacdo, maturidade e sucesso. Assim, acreditamos que este € um tema mais adequado para
uma pesquisa de campo (tipo survey).

a) CERTIFICACAO PMP DO PMI

Existéncia de Certificacdo PMP do PMI (Amostra de 61 participantes — Fase 2)

Classe Participantes % Maturidade Sucesso Total
Até 5 27 44% 2,81 58
Entre 5e 10 6 10% 2,63 69
Entre 10 e 20 4 7%
Entre 20 e 50 2 3%
Acima de 50 1 2%
Nenhum 21 34% 2,50 66

Pelos dados acima, podemos afirmar:

¢ Organizagdes que possuem até 10 profissionais certificados possuem maior maturidade do que
as que nao possuem nenhum profissional certificado.

¢ No entanto, isto nao se reflete nitidamente no sucesso total.

Sao dados contraditérios, pois nao estdo alinhados com outras analises que mostram uma relacao
entre maturidade e sucesso. Ou seja, necessita de um melhor estudo.
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b) CERTIFICACAO IPMA

Existéncia de Certificacdo IPMA (Amostra de 61 participantes — Fase 2)

Classe Participantes % Maturidade Sucesso Total
Até 5 6 10% 3,01 73
Entre 5e 10 0
Entre 10 e 20 1
Entre 20 e 50 0
Acima de 50 0
Nenhum 53 88% 2,68 59

Esta certificacdo ainda tem pequena presenca no Brasil e a amostra acima ndo permite maiores
conclusdes, apesar de parecer mostrar uma relacdo positiva entre a certificagdo e maturidade e
Sucesso.

c) CERTIFICACAO CMMi

Existéncia de Certificagdo CMMi (Amostra de 61 participantes — Fase 2)

Classe Participantes % Maturidade Sucesso Total
Nivel 1 2 3% 2,19 75
Nivel 2 6 10% 2,67 43
Nivel 3 1 2%
Nivel 4 0 0%
Nivel 5 1 2%
N&o possuimos certificagdo CMMi 51 84% 2,75 62

Novamente, ndo consideramos a amostra conclusiva.
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C5 - A EVOLUCAO DE T.I. NO BRASIL

Darci Prado

A maturidade média desta categoria de projetos, em 2010, foi 2,55. Esta média é levemente inferior a
média global (2,61) e também as notas obtidas pelo setor na Ultima pesquisa (2,65), interrompendo
uma leve tendéncia de alta. Em relacdo a maturidade de gestédo de projetos, é ainda um valor baixo
que necessita melhorar, visto a importancia estratégica desta area tematica para as organizacoes.
Outro fato relevante é que a categoria Sistemas de Informacéo - Software, como na Ultima pesquisa,
registrou o maior nimero de participantes de toda a pesquisa (112), representando 32% do total de
345 participantes. Na Figura 1, vé-se como a maturidade desta categoria esta evoluindo nos ultimos
anos, comparativamente ao conjunto geral de participantes (345) de nossa pesquisa.

5

4

3 2,66 261
2,44 2,42 . '

21 7 7 f :ﬂ

2005 2006 2008 2010

% Geral M Sistemas de Informacao

Figura 1- Evolucéo da Maturidade da Area de Negdcios Sistemas de Informacdo — Software comparada com
Geral.

Distribuicdo da Maturidade nos Niveis

A distribuicdo da maturidade entre os niveis Geral e Sistemas de Informagdo — Software estio
mostradas na Figura 2, onde observa-se grande alinhamento com o resultado geral, explicado pela
presenca macica desta categoria de projetos na pesquisa. A forte presenca no nivel 2 sinaliza que
muito ha ainda que se fazer para a evolucéo desta categoria de projetos.

S0% 44%
%
40% A 7 33%
30% A 5’7/
20% A
10%, 10%
10% 12 e
7 7. 1%
| 7 . . . I
1 2 3 4 5
| = Geral H Sistemas de Informacao (software) |

Figura 2- Distribuicdo da maturidade nos niveis.
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Evolucéo da Maturidade nos Niveis

Quando observamos a evolucdo nos niveis descobrimos importantes revelacdes, conforme Figura 3:

a)

b)

Entre 2005 e 2008:

Observando os valores para os niveis 1, 2 e 3, podemos interpretar que houve foi uma migragéo
do nivel 1 para o nivel 2 e, deste, para o nivel 3. Ou seja, na pratica, o Nivel 2 ficou estavel em
termos de populagdo, mas houve migragdo entre os trés niveis citados, privilegiando o nivel 3.

Isto indicava que as organizagBes que trabalham com Sistemas de Informacdo (software)
estavam:

¢ Tornando o assunto mais conhecido em suas organizagdes (nivel 2);
e Implantando uma plataforma para Gerenciamento de Projetos (nivel 3)
Entre 2008 e 2010:

Observando o crescimento do nivel 1 e diminui¢gdo dos niveis 2 e 3, podemos concluir que houve
um certo desestimulo na pratica da gestao de projetos nas organiza¢cdes menos avangadas em
gestao.

No entanto, merece atengéo o crescimento do nivel 4.

Trata-se, sem duvidas, de fatos de forte impacto no dia a dia das organizagoes.

Evolucéo Percentual nos Niveis de Maturidade

60%

49%
50% - AT%45%

40% 37% 36%

29% 1%
0, B 0
30% 26%

23%
20% -

8%

13%
10% o 10%
10% 4 8%

8%
5%
1% 2% 1% (9,
O% T T T

1 2 3 4 5
Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado

82005 @2006 ®2008 02010 ‘

Figura 3 — Distribuicdo nos Niveis para Sistemas de Informagéo (software) entre 2005 e 2008.

Maturidade Minima/Média/Maxima

Os valores maximo, médio e minimo obtidos para a maturidade por categoria sédo apresentados na
tabela a seguir. Na mesma tabela detalha-se a contribuicdo das areas que tiveram participagao
expressiva dentro desta categoria. Observando somente os valores médios, registra-se destaque
para Salde e Bancos.
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Tabela 1 — Valores Minimo, Médio e Maximo para as principais areas de negocio que participam da categoria.

Todas as | Somente Somente

. . Somente Somente Somente Somente

areas de Alim. & . , Tec.

P . Bancos | Consultoria Saude = Transportes

Negécio Bebidas Informacéo
Minimo 1,00 1,86 1,99 1,45 2,07 1,18 1,30
Médio 2,55 2,60 3,03 2,68 3,04 2,68 2,84
Maximo 4,23 3,41 4,15 4,06 4,14 4,23 3,05

Comparacao da Maturidade da categoria Sistemas de Informacgéo (Software) entre os diversos
tipos de organizacéo.

Os respondentes séo originarios, em sua grande maioria (84) da iniciativa privada, conforme Tabela
2. Entretanto, os niveis de maturidade estéo praticamente no mesmo patamar. Ressalta-se aqui, que
nado se contabilizou o terceiro setor, em fungéo de a sua contribuigdo ser inferior a 5 respondentes.

Tabela 2 — Comparacao da Maturidade da categoria Sistemas de Informacao Software
entre os diversos tipos de organizacao

Iniciativa Governo Governo

Privada Administracéo Direta Administragéo Indireta
Participantes 84 8 16
Maturidade 2,56 2,46 2,35

Dimensodes

Os valores médios para as dimensfes sdo mostrados na Figura 4, onde se tem a aderéncia as
Dimensdes avaliadas. Novamente, observa-se forte semelhanca com a distribuicdo Geral. Um fato
relevante é que a competéncia técnica & contextual tem um percentual mais alto em relacdo as
outras competéncias.

Alinhamento Estratégico T 350

20%

Competéncia Comportamental w5 2204

A 29%
Estrutura Organizacional e 310%
Informatizagéo

38%
2 39%

37%
7% 38%

Competéncia Técnica & Contextual ﬁm ‘fg{%

Metodologia

0% 20% 40% 60%

% Geral

B Sistemas de Informacao (software)

Figura 4 - Aderéncia as Dimens0es.
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C6 — COMPARACOES COM OUTRAS PESQUISAS

George Jamil

Apresentamos a seguir as seguintes comparacées:

Chaos Report

Fontes diversas da imprensa, que analisaram os trabalhos do Standish Group, como Rubinstein
(2007) e Lynch (2009)

Comparacdo com Chaos Report

Na Figura 1 comparamos os dados do Brasil com os da pesquisa do Standish Group (Chaos Report).

Avaliacdo (Percentual)

AVALIACAO DE PERFORMANCE DE PROJETOS (T.L) BRASIL
Chaos Report 2006 2008 2010
= =2 = 2 E = E
L e e e e e e ! e o
S0 I — B | 260 31%  29%
50
25 1 53% W 54% [l 57%
07 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009
BFracasso 31,0 40,0 28,0 23,0 28,0 18,0 19,0 24,0
BParcial 53,0 33,0 46,0 49,0 46,0 53,0 46,0 44,0
BSuccesso 16,0 27,0 26,0 28,0 26,0 29,0 35,0 32,0

Figura 1: Comparacédo: Chaos Report e Brasil.

Podemos observar:

Uma forte diferenca para os valores de sucesso com os dados apurados para sucesso de
projetos no Brasil resultarem sempre em valores acima de 50% enquanto os demonstrados no
Chaos Report terem, nos ultimos cinco anos, valor médio da ordem de 30%.

Certa semelhanca para os valores de fracasso, que, no caso da avaliacéo brasileira sinaliza para
algo proximo de 15%, e, para o Chaos Report indica um valor médio de 22% (também para os
ultimos cinco anos).

Quais seriam as causas das diferengas para os valores de sucesso? No momento, ndo se apresenta
nenhuma conclusdo definitiva a partir dos dados observados, pois faltam outras evidéncias capazes
de levar a conclusdes validas, pelos seguintes motivos:

A amostra brasileira é pequena e as faixas de erro sédo largas. Os tamanhos das bases ndo sao
proporcionais: enquanto a base americana/canadense contém cerca de 40.000 projetos, a
brasileira contém cerca de 2.000 projetos.

Desconhecem-se as areas de negocios das organizagdes americanas de modo a se efetuar uma
comparacdo com a base brasileira. Por exemplo, analisando o perfil dos participantes da
pesquisa brasileira, podemos observar que 27 dos 47 participantes (57%) s&o oriundos de
organizacbes de T.l., ou seja, organizacdes (software houses) que vivem de desenvolver e
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implementar aplicativos de software em seus clientes. Este aspecto torna-se importante visto que
a maioria das pequenas empresas (faturamento até R$10 milhdes) sdo exclusivamente
dedicadas a T.I.

e Os cenarios dos projetos investigados sdo desconhecidos. Eventualmente, a base de dados
brasileira pode abranger cendarios mais favoraveis ao sucesso. Por exemplo, 32% da base
brasileira é constituida de empresas pequenas (faturamento anual até R$10 milhdes) e este
grupo demonstrou o melhor desempenho entre todos.

e E possivel que também exista alguma influéncia o fato de ser uma das primeiras pesquisas do
género efetuadas no Brasil e o publico participante pode ainda néo ter entendido corretamente os
conceitos de modo a avaliar corretamente 0 sucesso de seus projetos. Observe, na pesquisa
americana, que também houve uma significativa flutuacdo nos primeiros anos.

e E possivel que empresas de menor maturidade (niveis 1 e 2) avaliem incorretamente sua
performance (sucesso), visto ndo praticarem nenhuma medi¢cdo. Aparentemente, pelos valores
obtidos, pode existir uma tendéncia de se avaliar para cima.

e Pode-se compreender ainda que ha grande difusdo da disciplina “Gestdo de Projetos” na area de
desenvolvimento de software no Brasil, no periodo considerado para a pesquisa sobre aqueles
resultados, de 2006 a 2010. Diante de sua grande ado¢&o no mercado de producdo de software,
onde muitas vezes confunde-se com o exercicio de tarefas do projetista, analista, gestor de
projetos e arquiteto de software, a Gestao de Projetos pode corresponder, portanto, a condi¢cdes
especiais de conducdo dos projetos a patamares considerados de sucesso, diante do que ja foi
enunciado no presente estudo.

e Como aspecto metodoldgico adicional, deve ser reiterado, como afirmado anteriormente, que o
modelo da presente pesquisa recebeu um significativo ajuste das subcategorias de pesquisa,
(notadamente as de Desenvolvimento de Novos Aplicativos e Instalacdo Interna de sw Adquirido
de Fornecedor Externo) e que puderam ser eficientemente trabalhadas com amostra significativa.
Em edi¢Bes posteriores da pesquisa, tais subcategorias se traduzirdo em fatores com perspectiva
de comparacdo mais precisa. O método aplicado pelo Standish Group na produgdo do Chaos
Report ja atravessou as fases de amadurecimento, advindos de sua pratica, chegando a uma
situagdo mais estavel de aplicacéo.

e Adicionalmente deve ser percebido que parte das diferencas encontradas entre as duas
mensura¢des ocorreram no periodo da recente crise financeira, que demandou reestruturagdes e
reposicionamentos de mercado por parte de empresas de setores como financeiro, consultoria e
setores de planejamento, tradicionais usudarios de software tanto em suas versdes originais
guanto de servigos complementares, como os de manutencdo. Em condi¢des pressionadas, de
baixo orcamento e perda de valor agregado em geral, tais empresas passaram a ter piores
situacdes para o controle de produgdo de software com qualidade, mesmo que elementar, tanto
pela busca de atendimento as demandas de mercado, quanto pela dificuldade em novos
investimentos e manuten¢do de quadros de profissionais devidamente preparados para a gestao
de projetos de tecnologia da informacéo. Tais sinais podem conduzir a situacdes de percepc¢ao de
fracasso de projetos — atrasos, imprecisédo de especificacbes, erros, etc.

e Com relacdo aos resultados comparados, nota-se que no Brasil a énfase principal ha adocao da
gestédo de projetos, como conjunto de medidas afirmadas acima de fator decisivo para a melhoria
nos indicadores de sucesso de projetos, inicia-se em geral pelas definicbes sumarias de abertura
de projetos, entre elas de definicdo de escopo e de especificacbes rigorosas de objetivos nesta
fase. Diante disso, o primeiro indicador comparado, “Funcionalidades entregues” pode ter sua
diferenca em favor do caso brasileiro, de 82% contra 67% em virtude do aumento da disciplina de
gestdo de projetos no sentido da definicdo do escopo inicial do projeto.

e Assim como no caso do escopo, o fato da difusédo recente das areas de conhecimento gestao de
prazos / tempo e gestdo de recursos financeiros podem ser fatores que levam a menor incidéncia
de riscos de estouro de prazos e estouro de custos, apontados ainda no quadro comparativo
mostrado anteriormente.

e Segundo ainda o que é exposto por Souza (2010) sobre o Chaos Report, agrupando os
resultados obtidos por classificacdo de sucesso dos projetos, devem ser considerados que 0s
relacionamentos expostos nesta pesquisa, com relagdo a niveis de maturidade obtidos em
certificacdes PMP, IPMA, CMMI e MPS.Br (pgs. 32 a 34) pode indicar relacionamento com o que

37



M . M PESQUISA 2010: MATURIDADE E SUCESSO EM PROJETOS DE T.I.
Maturity by Project
Category Model

foi obtido pelo Standish Group relativo aos itens “Envolvimento do usuario”, “Apoio executivo” e
“Declaracgéo clara de requisitos”, considerados os trés prioritarios na interpretagao feita pelo autor.
Estes trés itens correspondem as praticas de gestao de projetos que subsidiam os niveis iniciais
de modelos de qualidade, como o CMMI e o MPS.Br, no sentido de garantir o minimo de
“repetibilidade” em projetos, oriundo do formalismo iniciado com estas etapas primeiras dos
modelos de gestdo de qualidade para o processo de desenvolvimento.

e Com o objetivo de manter a tendéncia positiva do caso brasileiro, os procedimentos de gestado
adotados deveriam ser mantidos como pocessos: gestdo de pessoas, gestdo de projetos,
engenharia de software e planejamento estratégico de sistemas de informagdo devem ser temas
para continuo aprimoramento no sentido de mais e mais conduzir as empresas a situacdes de
sucesso em projetos.

Por outro lado, ndo deixa de ser intrigante o fato de que os valores para o indice de sucesso em
todas as pesquisas brasileiras (2006, 2008 e 2010) sejam bastante semelhantes, lembrando que as
existe um intervalo de 2 anos entre duas pesquisas. Estas provocac¢fes podem indicar procedimentos
metodolégicos para estudos posteriores como:

e Critérios mais rigorosos e convergentes para selecdo e preparo da amostra para exame. Tais
procedimentos poderdo implicar em intervengdes de pesquisa que devem ser equilibradas para
gue ndo tragam interferéncias ou erros de aplicacdo, levando a formulacdo de construcdes
equivocada.

e Selecdo de focos de pesquisa mais orientados a projetos de areas diversas, contemplando
caracteristicas peculiares dos projetos pela sua procedéncia, avaliando quais particularidades de
determinadas areas influenciam na obtenc¢éo dos resultados.

Deve ser ressaltado que a pesquisa realizada mantém sua validade integralmente, uma vez que os
contextos analisados servirdo de base para a realizacdo de pesquisas mais detalhadas, no espirito de
um estudo explanatério, que pode servir, preferencialmente, como orientagédo para futuros trabalhos.
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D1 - SUCESSO

Darci Prado
Apresentamos a seguir algumas estratificacdes efetuadas.

A) Tipo de Organizacéo (Privada, Governo e Terceiro Setor).

Na Figura 1 mostramos uma comparacédo entre o nivel de sucesso de organizacfes governamentais
(Administracdo Direta e Administracdo Indireta) e organizacdes privadas. O grupamento Terceiro
Setor apresentou somente 2 presencgas e ndo se apresenta seus dados.

SUCESSO E TIPO DE ORGANIZA(;AO - 2010
Conjunto Geral de Dados - 47 Participantes
100 -
75
o
(T
O
8
Tg 50
<
25
0
Privadas Governo Terceiro Setor
BFracasso 25 14
OParcial 18 39
B Sucesso 57 47
Tipo de Organizagcao

Figura 1: Comparacgédo: Governo e Nao-Governo.

Os valores de maturidade para os dois grupamentos acima séo:
e Organiza¢fes governamentais: 2,60

e Organizac6es privadas: 2,81

Estes dados permitem concluir que:

As organizacdes privadas possuem maior maturidade e maior sucesso total. No entanto, apresentam
maior valor para fracasso.
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B) Empresas de Tl versus Outros Ramos de Negdcios

Na Figura 2, mostramos uma comparacdo entre o nivel de sucesso de organizacdes voltadas para
T.l. (tal como software houses) e outros ramos de negocios (Bancos, Construcdo, Metalurgia,
Telecomunicacdes, etc.), conforme dados obtidos na pesquisa.

SUCESSO E FINALIDADE DA ORGANIZACAO - 2010
Conjunto Geral de Dados - 47 Participantes
- N —
75
o
o]
o
8
g
z 50
25
0
T.I. OUTROSTIPOS (n&o T.1.)
BFracasso 17 11
OParcial 36 21
O Sucesso 47 68
Finalidade da Organizagé&o

Figura 2: Comparagdo: T.l. versus outros ramos de negdécios.

Os valores de maturidade mostra que as organizacBes de T.l. sdo levemente mais maduras que as
outras:

e Organizacbes de T.l.: 2,88
e Organizacbes Nao-T.l.: 2,75

No entanto, observando a Figura 2 podemos concluir que as organizagbes ndo dedicadas
exclusivamente a T.l. so sensivelmente mais eficientes que as de T.l. Talvez a explicagcéo para este

curioso dado seja o fato de que as empresas de T.l. enfrentaram em 2010 maiores desafios do que
as de nao-T.I.

C) Faturamento

Nesta pesquisa obtivemos a seguinte participacao por classe de faturamento:
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PARTICIPACAO PELO TAMANHO

Conjunto Geral de Dados: 47 Participantes
60%

47% 47%
50%
40%
30%
20%
6%
10%
0%
Micro (< R$ 500 mil) Pequenas & Médias Grandes (> R$ 100 milhdes)
Tamanho

Figura 3: Participacao por Classes de Faturamento.

Infelizmente tivemos uma pequena participacdo de micro-empresas na segunda etapa, 0 que nos
impediu de mostrar seus dados de sucesso (Figura 4).

TAMANHO E SUCESSO - 2010
Conjunto Geral de Dados - 47 Participantes
v %
75
o
(T
O
8
Tg 50
<
25
0
Micro (< R$ 500 mil) Pequenas & Médias Grandes (> R$ 100 milhdes)
BFracasso 15 15
OParcial 32 29
B Sucesso 53 56
Tamanho

Figura 4: Classes de Faturamento.

Os valores para maturidade mostram vantagem para as grandes empresas:
¢ Pequenas e médias empresas: 2,60
e Grandes empresas: 2,79

Portanto, pela Figura 4, as grandes organizacfes, que possuem maior maturidade, ndo apresentam o
mesmo diferencial quando se compara seus valores de sucesso ligeiramente maiores. Este é um fato
novo da pesquisa 2010, visto que em 2008 as grandes organiza¢Bes se saiam pior que as outras.
Conforme mostrado no Relatério Geral, observou-se em 2010 que esta havendo uma melhoria da
maturidade nas grandes organizacfes para todas as categorias de projetos, indicando que elas estéo
atentas a importancia desta ferramamenta e possuem recursos para bancar o avango na maturidade.

42



M M PESQUISA 2010: MATURIDADE E SUCESSO EM PROJETOS DE T.I.

Maturity by Project
Category Model

D2 — NiVEIS DE MATURIDADE E SUCESSO

Darci Prado

Maturidade e Sucesso

Quando efetuamos um cruzamento entre niveis de maturidade (modelo Prado-MMGP) e sucesso,
obtemos o grafico mostrado a seguir (Figura 1), onde somente possuimos dados para os trés niveis
intermediarios. Pela Figura 1, observamos que existe uma relacdo positiva entre maturidade e
sucesso, principalmente se observarmos a soma dos dois tipos de sucesso (sucesso completo +
sucesso parcial). Alias, € importante observar a significativa redugéo no indice de fracasso quando se
evolui do nivel 2 para o nivel 4. Ou seja, investir em Gerenciamento de Projetos com foco na
maturidade ajuda a diminuir o fracasso dos projetos, garantindo os retornos esperados, sejam eles
financeiros, de reputacdo da empresa ou satisfacéo do cliente (interno ou externo).

NIVEIS DE MATURIDADE E SUCESSO - 2010
Conjunto Geral de Dados - 47 Participantes
100 % =
%
75
o
IS ]
O
8
© 50
>
<
25
0
1 2 5
BFracasso 20 9
OParcial 30 40 13
B Sucesso 50 50 82
Maturidade

Figura 1: Maturidade e Sucesso 2010.

Uma conclusdo semelhante foi obtida nas pesquisas de 2006 e 2008: os dados mostraram que o
indice de sucesso aumenta com o aumento da maturidade (Figura 2).
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MATURIDADE E SUCESSO - 2006

100%
7% . i

50%

25%

0%

Avaliacédo (Percentual)

1 2 3 4 5
Nivel de Maturidade

@ Sucesso B Parcial O Fracasso

MATURIDADE E SUCESSO - 2008

100
75
18
= 50
Z
25
0
1 2 3 4 5
Maturidade

[0 Sucesso W Parcial (0 Fracasso

Figura 2: Maturidade e Sucesso em 2006 e 2008.

Em 2008 foi possivel desdobrar os dados da Figura 1 por classes de faturamento e concluiu-se que
as pequenas empresas sao mais bem sucedidas que as grandes, conforme Figura 3. Assim, seria
natural efetuar o mesmo tipo de andlise em 2010. Na primeira etapa da pesquisa de 2010 se
observou que as pequenas empresas realmente possuem maior maturidade. No entanto, a
participagdo de pequenas empresas em 2010 foi minima: somente 3, o que enviabilizou este estudo.
Por outro lado, acreditamos que, para a correspondente Figura 3 de 2010, as curvas nao seriam tao
distantes visto que se observa uma evolu¢cdo da maturidade e sucesso nas grandes empresas.

100 %

-------------

55 jli’i:
35 Grandes Organizacoes

Sucesso

Maturidade

Figura 3: Possivel Formato das Curvas para Organizagdes Pequenas e Grandes em 2008.
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D3 - A IMPORTANCIA DO PMO

Darci Prado

O assunto PMO (Project Management Office) ou EGP (Escritério de Gerenciamento de Projetos) tem
sido tema de muitos estudos e livros, cobrindo principalmente os papeis e responsabilidade de um
PMO e como implementa-lo. Ultimamente temos visto também estudos e pesquisas procurando olhar
PMO como agregador de valor ao departamento de T.l. Apesar de ser um assunto bastante falado e
ja estar sendo praticado por muitas organiza¢des, € um tema novo tem gerado muitas controvérsias e
a perpetuidade do PMO nas organizacfes tem se revelado bastante ténue.

Brian Hobbs e Monigue Aubry [1] realizaram uma pesquisa pela internet em trés etapas entre 2007 e
2008 envolvendo 500 organizacdes do Canad4, EUA e Europa para melhor entender o PMO e o seu
valor percebido. Dentre os principais destaques (key findings) temos:

¢ Nao foi possivel identificar uma pequena quantidade de configura¢cdes definitivas de PMO;
e A maioria dos PMOs é jovem e tem um pequeno staff;

e Foram identificadas 27 fun¢Bes do PMO que foram agrupadas em 5 fatores;

e Os PMOs séo vistos como despesas indiretas;

¢ Os PMOs sao frequentemente reconfigurados a cada dois anos;

e [Existe uma pressado para que os PMOs adaptem suas fundes ao contexto organizacional e
estratégico;

e Existe uma falta de consenso na comunidade de GP com relag&o ao valor financeiro do PMO e a
sua contribuicdo para a performance de programas e projetos.

A pesquisa de Desouza e Evaristo [2] em 2006 tinha o objetivo de delinear a natureza e
caracteristicas do PMO e foi realizada por meio de entrevistas com gerentes e diretores de PMO de
32 organizacdes de T.l. Dentre os principais destaques (key findings) temos:

e Asfun¢bes do PMO estdo em trés niveis: estratégico, tatico e operacional;

e O tipo mais idealizado (arquétipo) de PMO ¢é aquele que executa fungbes de suporte,
gerenciamento das informacdes, gestor do conhecimento e coaching.

A pesquisa de Martin, Pearson & Furumo [3] em 2007 tinha, dentre seus objetivos, identificar quais
praticas de gerenciamento de projetos agregam mais valor a projetos de sistemas de informacéo. A
pesquisa envolveu 129 gerentes de T.l. e, dentre os principais destaques (key findings), temos:

e O tamanho de um projeto de Sistemas de Informacdo tem influéncia significativa e inversa na
gualidade e orcamento do projeto;

e OrganizacBes que nao possuem um PMO podem utilizar praticas de gerenciamento de projetos
tal como aquelas que possuem um PMO;

e Terum PMO néo influencia o prazo e a qualidade de um projeto;

e Apresenca de um PMO tem forte relacdo com o atingmento do orgamento do projeto;

N&o existe um claro consenso sobre todos os aspectos envolvendo PMO. Por exemplo, Hobbs [1]
concluiu que os PMOs tém uma vida curta antes de serem reestruturados e terem seus focos revistos
e viu isto como um aspecto negativo e especula se isto ndo seria um reflexo de que o PMO agrega
pouco valor a uma organizagdo. Hurt & Thomas [4] discordam desta nocéo e afirmam acreditar que o
PMO continua a adicionar valor especificamente por serem capazes de mudar e se reinventar.
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Em nosso estudo observamos que ha uma importante relacdo entre a presenca do PMO e 0 sucesso
nos projetos. Nao podemos classificar as observacdes de "evidéncias" pelo fato de que o tamanho da
amostra obtida na pesquisa (41 participantes) ser pequeno e se tornar mais critico ao se efetuar
estratificacdes. Certamente esta sera uma trilha que pretendemos percorrer no futuro. Em nossa
pesquisa de 2008 os principais destaques sao:

e Dentre as 41 organiza¢des pesquisadas, 18 ndo possuem e 23 possuem PMO;

e As organizagBes que possuem PMO demonstraram ter maior maturidade e um maior nivel de
sucesso em seus projetos. Este fato foi observado tanto em empresas pequenas com nas
grandes.

Sobre Maturidade e Existéncia de um PMO: Fase 1 da Pesquisa

Uma analise interessante pode ser feita com os dados da primeira fase desta pesquisa, na qual
tivemos 112 participantes de Sistemas de Informacdo. Na Tabela 1 mostra-se a maturidade de
organizacfes que aplicam estrutura de escritério de gerenciamento de projetos - PMO. Observa-se
que um grande numero de participantes (38%) ainda ndo adota esta pratica. Também h& uma
percepcdo de tendéncia do aumento da maturidade para as empresas com maior tempo nessa
pratica. Um fato interessante é que para organizacdes que estdo em fase inicial (menos de 1 ano), o
indice de maturidade foi abaixo da média, que pode ser explicado pela dificuldade em se implementar
mudancas rapidas na forma de conducdo dos projetos. Importante ressaltar que o cenario desta
categoria é semelhante ao do cenario Geral da Pesquisa (345 participantes).

Tabela 1 — Existéncia de PMO

Sistema de Informacao (Software) Geral
Duracé&o do Uso

Maturidade # Resp % Maturidade # Resp %
Existe ha mais de 5 anos 2,74 12 11% 3,34 40 12%
Existe entre 2 e 5 anos 3,14 28 25% 2,96 82 24%
Existe entre 1 e 2 anos 2,83 18 16% 2,68 60 17%
Existe hA menos de 1 ano 1,87 11 10% 2,10 32 9%
N&o temos PMO 2,18 43 38% 2,22 127 37%
N&o respondeu - - - 3,94 4 1%
CONSOLIDADO TOTAL 2,55 112 100% 2,61 345 100%

Os dados da Tabela 1 foram colocados na Figura 1.

Existénciade PMO
Fase 1 - 112 Participantes
50%
40% 38%
i 30%
g 25%
S
& 20% 16%
S
10% 11%
10%
0% : . . .
Nao tem PMO Menosde 1ano Entrele 2anos Entre2e 5anos >5 anos

Figura 1: Perfil da Amostra. 2010 — Fase 1: Tempo de Existéncia de PMO
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Na Figura 2 mostramos os correspondentes valores, efetuando um corte no momento “2 anos”.
Destaques:

e A maioria dos participantes da fase 1 possuem menos de 2 anos de existéncia;

¢ A maturidade dos PMOs com existéncia acima de 2 anos é significativamente maior que o
outro grupamento.

Existénciade PMO
Fase 1 - 112 Participantes

70% 64%

60%

50%
8 ’
g 40% 36%
o
5 30%
[a
s 20%

10%

0%
N&o temos PMO ou Existe ha
existe hA menosde 2 anos maisde 2 anos
Maturidade e Tempo de Existénciado PMO
Fase 1 - 112 Participantes
4
3,02

® 3
®
b=l 2,30
=1
a
= 2 e}

1

N&o temos PMO ou Existe ha
existe ha menos de 2 anos mais de 2 anos
Tempo de Existéncia do PMO

Figura 2: Perfil da Amostra. 2010 — Fase 1: Maturidade e Tempo de Existéncia de PMO.

Vamos agora analisar os dados da Fase 2 da pesquisa.
Sobre Maturidade e Existéncia de um PMO: Fase 2 da Pesquisa

Quando analisamos os dados da Fase 2 da pesquisa, obtemos a Figura 3. Lembramos inicialmente,
conforme apresentado no capitulo B1, que os participantes da Fase 2 sdo de melhor nivel que os da
Fase 1. A Figura 3 apresenta mostra que a populagdo de PMO “mais jovem” aparece em maior
proporcao que na Figura 2 e possui maior maturidade, mostrando que as duas amostras tém
caracteristicas diferentes.
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Existénciade PMO

47 Participantes
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49% 51%
50%
] 40% A
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Né&o temos PMO ou Existe ha
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Maturidade e Tempo de Existénciado PMO
47 Participantes
4
3
3 2,54
g 51
1 4

Né&o temos PMO ou Existe ha
existe hd menos de 2 anos mais de 2 anos

Tempo de Existéncia do PMO

Figura 3: Perfil da Amostra. 2010 — Fase 2: Maturidade e Tempo de Existéncia de PMO.

Sobre Maturidade e Sucesso: Fase 2 da Pesquisa

Os dados de sucesso relacionados com PMO estdo mostrados na Figura 4, na qual se observa uma
razoavel vantagem para aquelas organiza¢des que utilizam este recurso ha mais tempo. Conclusao
semelhante foi obtida em 2008.

PMO E SUCESSO - 2010
47 Participantes
100
o 75
o]
On
8
g
< 50
25
0
Né&o temos PMO ou Existe ha
existe hd menos de 2 anos mais de 2 anos
BFracasso 17 11
OParcial 29 30
O Sucesso 54 59

Figura 4: Sucesso e Tempo de Existéncia de PMO.
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Sobre Maturidade e Percepc¢éo de Valor do PMO: Fase 2 da Pesquisa

Outra analise interessante pode ser feita com os dados sobre “Percepg¢ao do valor do PMO, pelos
profissionais mais fortemente envolvidos com os projetos do setor, ao sucesso dos projetos”. Algumas
conclusdes:

e Dentre os que possuem PMO, a avaliagdo “Agrega Alto Valor’ ndo ¢ significativa. Importante observar,
por outro lado, que sua maturidade é a mais alta e o valor para “Sucesso Total” é significativo.

¢ No grupamento “Agrega Baixo Valor” temos os menores valores para maturidade e sucesso. Isto pode
indicar que pode haver algo errado na concepc¢éo de alguns PMOs.

Tabela 2 — Agregacéo de Valor Versus Sucesso e Maturidade — 47 participantes

Classe Participantes (#) % Maturidade Sucesso Total (%)
Nao temos PMO 16 26% 2,59 57%
Agrega Baixo Valor 11 18% 2,17 47%
Agrega Médio Valor 21 34% 2,78 68%
Agrega Alto Valor 13 21% 3,14 68%

Caso efetuarmos um filtro para apenas as organiza¢des cujo PMO tem de 2 a 5 anos de existéncia,
obtemos a Tabela 3. Observa-se claramente que temos outro cendrio:

e O setor € mais bem avaliado: 84% avaliam o PMO como agregando médio ou alto valor

e Os valores para Maturidade e Sucesso Total sdo significativamente maiores que os de todos os
grupamentos ja analisados neste relatorio.

Importante informar ao leitor que este grupamento foi o Unico cujo tamanho permitiu efetuar estatificacdes
confiaveis.

Tabela 3 — Agregacao de Valor Versus Sucesso e Maturidade — Grupamento: Existéncia de PMO entre 2 e 5
anos (19 participantes)

Classe Participantes (#) % Maturidade Sucesso Total (%)
Na&o temos PMO 0 0%

Agrega Baixo Valor 3 16% 2,63 43%
Agrega Médio Valor 8 42% 3,15 70%
Agrega Alto Valor 8 42% 3,26 73%

Conclusdes Finais:

Sao as seguintes:

e Na maioria das organiza¢fes pesquisadas, 0 PMO tem menos de 2 anos de existéncia,;
¢ Aimportancia do PMO ainda ndo € um consenso entre as organizagdes pesquisadas;

¢ O valor para Sucesso Total no conjunto total de organizacBes pesquisadas (47) é de 57%, com
uma maturidade de 2,80;

¢ Nas organizac8es onde o tempo de existéncia do PMO esta entre 2 e 5 anos, temos os melhores
valores para maturidade (3,26) e Sucesso Total (73%).
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PARTE E — AS SUBCATEGORIAS

Apresentamos a seguir um resumo das caracteristicas das subcategorias,

de modo a facilitar o leitor a entender os resultados mostrados nesta pesquisa.
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E1 - AS DIFERENTES FACES DE UM UNICO ASSUNTO

Andriele Ribeiro

Quando se fala da aplicacdo de gerenciamento de projetos no ambiente de Sistemas de Informacéo
pode-se pensar que se trata de algo homogéneo. Quando se penetra um pouco mais a fundo nisso,
descobre-se que a realidade é diferente. Na pesquisa de 2010 decidimos contemplar esta diversidade
incluindo uma questao adicional para que o respondente da categoria de projetos Sistemas de
Informacdo — Software pudesse identificar a subcategoria de projetos com a qual se envolve. Sao
cinco:

e Desenvolvimento de novos aplicativos

¢ Grandes manutenc¢des

e Instalacédo de novos aplicativos comprados de fornecedores externos
e Instalacéo de aplicativos em clientes externos

¢ Implementacdo de aplicativos existentes em outras areas da organizagéo

Apesar de haver uma repeticdo do item escopo como fator importante a ser tratado em todas as
subcategorias, ha aspectos que apresentam relevancia variada, dependendo da situacéo
considerada. Ha diferentes valores para indices de sucesso. E até mesmo as causas de fracasso
apresentam nitidas diferencas.

A seguir sdo descritas as cinco subcategorias. Nosso objetivo nesta descricdo € deixarmos claro o
que elas significam, assim como:

e Apontar suas principais caracteristicas;
e Discutir a forma como o gerenciamento de projetos € utilizado em cada uma delas;

e Discutir os fatores criticos de sucesso em cada uma delas.
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E2 — DESENVOLVIMENTO DE NOVOS APLICATIVOS

Andriele Ribeiro

A subcategoria Desenvolvimento de Novos Aplicativos é a mais antiga das subcategorias e é a mais
complexa. Segundo muitos especialistas, € a mais complexa tarefa do ser humano e onde o risco de
fracasso é o mais alto. A Figura 1 é conhecidissima da comunidade de T.l. (de autor desconhecido,
acredita-se que foi criada na década de sessenta) e fala por si prépria.

1.0 QUE O USUARIO NECESSITA 2- 0 QUE O USUARIO SOLICITOU 3 - 0 QUE O ANALISTA PROPOS
P g O I i e o
5 4 £ \

N
Rl S}

6 - 0 QUE FOI IMPLANTADO
P

o DG
' .) —h‘:"i

Figura 1: O Paradigma de Projetos de Desenvolvimento de Novas Aplicacdes (Desenho: A. Gutierrez).

Processos

Na Figura 2 mostramos 0s processos comuns em um projeto de desenvolvimento de novas
aplicaces.

Estudo do Identificagcdo de Programagéo
’ . I I Al g 8
Negqcm ? [> requisitos Andlise e testes Homologagao 7 Uso
Autorizacao

Figura 2: Processos para Desenvolvimento de Novas Aplicacoes.

Principais Envolvidos

A etapa de Estudo do Negdcio geralmente é feita por profissionais especializados em cada area da
organizagdo em questéo. Apos a autorizacdo, costuma-se designar um Lider do Projeto que efetua as
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etapas de Definicdo de Requisitos e Andlise, e acompanha as etapas restantes, geralmente feitas por
empresas externas especializadas (chamadas de “fabricas”). Geralmente este lider tem foco restrito a
aspectos técnicos da aplicacdo, com pouco interesse em aspectos do gerenciamento do projeto. Ou
seja, ndo é exatamente um gerente de projeto.

E importante destacar que ndo necessariamente as etapas mostradas na figura 2 ocorrem em
sequéncia. Esta é apenas uma das possibilidades, que ocorre quando o ciclo de vida do tipo cascata
€ utilizado. Este ciclo de vida tem sido inclusive bastante criticado por muitos, sendo substituido em
varias situag6es por ciclos mais iterativos como o preconizado por abordagens como o Scrum.

Principais Caracteristicas

Talvez a caracteristica mais marcante em muitos projetos desta subcategoria seja a incerteza do que
realmente se deseja. Isto pode ocasionar muitas alteragées nas especificacdes originais e, se mal
gerenciado, provoca atrasos e estouro de orgcamento.

Gerencimento do Projeto

Ao longo dos anos, a area de T.l. se mostrou resistente ao uso de praticas de gerenciamento de
projetos, achando que as mesmas engessavam 0 processo pela criacdo de maior burocracia e por
tolher a criatividade. No entanto, experiéncias exitosas em todo o mundo tém provocado sensiveis
mudancas nesta percepcdo. Muitas organiza¢Bes tém adotado a figura do gerente do projeto e
também criado PMOs. Os rituais de gerenciamento tém sido obedecidos e, até mesmo, séo
realizadas reunides de comité para discutir ndo aspectos técnicos, mas, sim, aspectos do
gerenciamento do projeto.

Outra via que tem sido utilizada é o uso de abordagens mais enxutas, baseadas em principios Agile.
Isto ndo significa, todavia, auséncia de disciplina. Metodologias como o Scrum ndo defendem a
auséncia de planejamento e controle. Apenas tratam estes importantes pilares do gerenciamento de
projetos de maneira diferente.

Fatores Criticos de Sucesso

Por se tratar de um assunto altamente técnico, a existéncia de profissionais realmente qualificados
utilizando ferramentas adequadas fazem uma enorme diferenca. Além disso, um adequado controle
das etapas, com foco no escopo, jamais pode ser esquecido. Importante ainda € um eficiente
relacionamento com o usudrio, de modo a se acelerar a definicdo correta do escopo do trabalho e
evitar alteracdes desnecessarias.

Principal Armadilha

Certamente a ndo observancia dos fatores de sucesso acima pode levar ao fracasso. Mas
acreditamos que o gerenciamento do escopo € a principal armadilha destes projetos.
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E3 - IMPLEMENTAQA,O DE APLICATIVOS EXISTENTES EM
OUTRAS AREAS DA ORGANIZACAO

Andriele Ribeiro

Esta subcategoria trata da implementacédo de aplicativos ja existentes, conforme descrito na secéo
E5 deste documento. A diferenca neste caso € que além de ja existir, o aplicativo também ja foi
implementado em pelo menos uma outra area da organizacdo. Trata-se, portanto, de uma situagcao
bastante parecida com a descrita em E5. Porém, ha em tese uma maior facilidade na execucao deste
tipo de projeto, pois as licdes aprendidas na(s) implementacéo(des) anteriores podem ser de grande
utilidade na diminuicao dos riscos envolvidos.
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E4 — GRANDES MANUTENCOES

Andriele Ribeiro

Software é um produto que dificilmente se encerra em um Unico projeto. E comum que, apos a
liberacdo de uma primeira versdo de um produto desta natureza, haja a necessidade de modificacdes
em funcdo de fatores diversos, tais como mudancas na legislagdo, mudancas em processos de
negoécio, ou até mesmo a percepcdo de que determinadas funcionalidades poderiam ser melhor
utilizadas se sofressem alguns ajustes.

A subcategoria Grandes ManutencBes engloba as manutencfes realizadas em softwares pré-
existentes, passiveis de organizagdo em projetos. Esta qualificacdo do termo Manutenc¢des por meio
do modificador Grandes € importante, ja que, manutencdes podem ser tratadas como uma operacao
continua de uma area ou empresa desenvolvedora de software ou podem ser organizadas em
projetos.

Se por exemplo, uma area usuaria solicita o acréscimo de apenas uma nova informagdo de um
cliente (como o CEP, apenas para ilustrar) em um relatério de um sistema pré-existente, isto é uma
manutencdo. Entretanto esta manutencao, de forma isolada, ndo € passivel de tratamento por meio
de um projeto, em funcéo de sua baixissima complexidade. Ela nhormalmente é tratada dentro de um

fluxo continuo de manuteng¢des, em que cada uma delas é tratada de forma independente,
despendendo uma quantidade de tempo e recursos pequena. Esta situacéo € ilustrada na Figura 1.

oo ©

SM = Solicitacao de Manutencao

e

Figura 1: Manutenc8es ndo tratadas como projetos

OPERACAQ CONTINUA

Por outro lado, se a solicitagdo de mudanca refere-se, por exemplo, a necessidade de um software de
telefonia passar a suportar o conceito de portabilidade de nimeros de telefones entre operadoras
distintas, ja temos o que chamamos de Grande Manutencédo. Ou seja, uma manutencao passivel de
ser tratada como um projeto e que terd beneficios pelo fato de ser tratada desta forma. Esta situacéo
€ ilustrada na Figura 2.

Esta subcategoria se refere a situagdes similares a esta Ultima descrita, ndo se aplicando ao primeiro
caso. Para complementar, uma outra situagéo que poderia também se enquadrar nesta subcategoria,
seria uma variacdo do primeiro caso. Ao invés de tratar pequenas manutencdes de forma isolada,
elas seriam agrupadas, gerando um conjunto de demandas que, em conjunto, poderiam ser
organizadas em um projeto e também qualificadas como uma Grande Manutencdo. Esta situagéo,
ilustrada na Figura 3, tem se tornado razoavelmente comum em empresas e departamentos
desenvolvedores de software em funcéo da possibilidade de maior controle gerencial e até mesmo da
diminuicao de riscos técnicos, em funcdo de uma quantidade menor de liberacdes de novas versdes
de software — um processo normalmente complicado que costuma trazer transtornos a usuarios e
desenvolvedores.
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=l

Figura 2: Projeto de uma Grande Manutengdo

=B

Figura 3: Projeto envolvendo véarias pequenas manutencdes. No conjunto, uma Grande manuten¢éo

SM = Solicitacao de Manutencao

Principais caracteristicas

As caracteristicas deste tipo de projeto podem ser mais ou menos parecidas com os de
desenvolvimento de novos aplicativos, em fungéo de qudo “grandes” sdo as manutengdes. Se o porte
da manutencgdo for significativo, problemas de incerteza em relagdo ao que deve ser feito s&o
comuns, assim como ocorrem na outra subcategoria. Por outro lado, para situagfes em que ha
apenas a aglutinagdo de pequenas manutengdes em um Unico projeto a situacdo ja tende a ser mais
confortavel. Nesses casos as modificagBes, ainda que em grande nUmero, tendem a ser mais
pontuais e de definicdo mais facil.

Outro ponto que merece ser destacado é a necessidade de se conhecer bem o software ja existente
para que as manutencdes possam ser feitas de forma adequada. Este conhecimento é fundamental e
pode ser obtido por meio da experiéncia (pessoas que trabalham ha muito tempo em modificacdes
em um mesmo aplicativo) ou da documentacdo gerada a medida em que o software vai sendo
desenvolvido e mantido.

Gerenciamento do projeto

Como o tratamento de manutengBes em muitos casos ndo é feito sob a forma de projetos, corre-se o
risco de se ter um tratamento gerencial menos rigoroso e mais sujeito a falhas nesta situacdo. Assim,
apesar de em tese esta subcategoria apresentar uma complexidade menor que a de
Desenvolvimento de Novos Aplicativos, ha também o risco de insucesso em funcdo de maior
negligéncia das empresas na execucao do Gerenciamento do Projeto propriamente dito.

57



M M PESQUISA 2010: MATURIDADE E SUCESSO EM PROJETOS DE T.I.

Maturity by Project
Category Model

Fatores criticos de sucesso

Como esta subcategoria envolve projetos que modificam produtos ja existentes, um fator critico de
sucesso nesse caso € que a equipe técnica do projeto conheca o produto e a tecnologia subjacente.
Para que isso ocorra € comum haver a tentativa de manutencdo de uma equipe relativamente
estavel, permitindo um aumento cada vez maior do conhecimento tacito acerca do que devera ser
modificado. A presenca de uma documentacédo bem feita e uma boa estruturagdo técnica do produto
também ajudam bastante. Entretanto, especialmente no que diz respeito a documentagédo, ha uma
dificuldade grande de té-la com qualidade, a medida em que o produto é sucessivamente modificado.
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E5 — INSTALACAO INTERNA DE APLICATIVOS COMPRADOS DE
TERCEIROS

Andriele Ribeiro

Muitos problemas solucionados por softwares aplicativos sdo comuns a varias organizacdes. Em
funcéo disto percebeu-se que em muitas situacbes é preferivel a implantacdo de um aplicativo ja
construido, testado e experimentado a construcdo de um novo, feito sob demanda. Os softwares mais
comuns desta natureza sdo os chamados ERPs (Enterprise Resource Planning), que visam a
integracéo de todos os dados e processos de uma organizacdo em um Unico sistema. Mas apesar de
mais comuns, eles estdo longe de serem os Unicos. Praticamente nenhuma empresa sobrevive sem o
auxilio de algum tipo de software atualmente. Dessa forma ha solu¢des especificas ja prontas para
véarios problemas relacionados a gestéo (gerenciamento de projetos, marketing, gestdo de riscos, etc)
e varios segmentos verticais (siderurgia, minerag&o, construcao civil, etc).

Esta subcategoria engloba os projetos que tém por objetivo a implantagdo de softwares da natureza
descrita acima. E importante, entretanto, deixar claro que ela aborda o projeto do ponto de vista do
comprador, ou seja, da empresa que esta adquirindo o aplicativo para té-lo rodando em seus
dominios. Esta mesma iniciativa, vista sob o angulo da empresa que vende o software e/ou os
servigos de implantacgéo é tratada na subcategoria EG6.

Principais caracteristicas

Projetos desta subcategoria apresentam, em tese, uma menor complexidade pelo fato de lidarem
com produtos ja construidos, diminuindo de certa forma o grau de incerteza. O trabalho do projeto é
voltado principalmente para a parametrizacdo do produto a fim de configura-lo de acordo com a
realidade da empresa. Contudo ndo € incomum a necessidade de manuten¢des (customizacdes) em
situacdes nas quais o produto padrdo, ainda que parametrizado de forma especifica, ndo atende a
necessidade da organizacdo. Reac8es negativas contra potenciais mudancas de processos
(conforme descrito nos paragrafos a seguir) também merecem atencao.

Gerenciamento do projeto

Especialmente no caso dos ERPs, hd a necessidade de ajustes em varios processos de uma
organizagdo para que eles possam se enquadrar dentro da légica de um software ja construido.
Desta forma projetos deste tipo normalmente envolvem uma grande complexidade relacionada a
resisténcia a estas mudancas que sao necessarias por parte de funcionarios das areas usuarias.

A medida que este problema tornou-se mais conhecido, as organiza¢des foram se conscientizando
da necessidade da adocdo de praticas mais consistentes de gerenciamento de projetos. Um cenario
como o descrito acima, sem a presenca de um gerenciamento de projetos efetivo, estd normalmente
fadado ao fracasso. E importante ressaltar também que o gerente do projeto de implantacdo de um
ERP nao deve ser visto apenas como o “‘homem da TI”, mas como agente integrador de uma
iniciativa que ndo raro envolve a organizagdo como um todo.

Fatores criticos de sucesso

Em projetos desta subcategoria € importante que haja um certo controle em relagcdo ao volume de
customizagdes solicitadas. Obviamente este volume depende da aderéncia do software padrdo a
realidade da organizacdo, mas o gerenciamento das reais necessidades dos diversos stakeholders
do projeto também contribui bastante para evitar exageros. Além disto, este gerenciamento é
importante para obtencdo de maior controle do escopo, a0 mesmo tempo em que auxilia na
diminuicdo do nivel de conflitos dentro das diversas areas da empresa afetadas. O envolvimento das
pessoas certas nas horas certas ajuda também a evitar o retrabalho e os consequientes estouros de
or¢gamento e prazo.

59



M M PESQUISA 2010: MATURIDADE E SUCESSO EM PROJETOS DE T.I.

Maturity by Project
Category Model

E6 — INSTALACAO DE APLICATIVOS EM CLIENTES EXTERNOS

Andriele Ribeiro

Esta subcategoria engloba os projetos de instalacdo de aplicativos ja construidos em clientes
externos, ou seja, sob o ponto de vista de quem implanta um determinado software mediante
contratacdo. Do ponto de vista técnico esta subcategoria € similar a descrita em E5, variando apenas
a perspectiva: neste caso, na visdo de quem esta “vendendo” o projeto.

Principais caracteristicas

Esta subcategoria apresenta caracteristicas muito parecidas com as descritas em E4. Um ponto de
atencdo adicional importante é a presenca de uma relagéo contratual com a empresa compradora, 0
que pode gerar alguns riscos adicionais para a contratada. Em contratos de Pre¢o Fixo (mais
comumente utilizados), por exemplo, ha uma tendéncia a haver pressdes por parte da contratante no
sentido de se obter a maior quantidade possivel de recursos do software e uma baixa preocupacéo
com os custos diretos das pessoas contratadas envolvidas diretamente na implantagdo, ja que seus
gastos nédo variardo em fungéo do volume de horas trabalhadas.

Gerenciamento do projeto

Em uma situacéo ideal, € interessante que haja um gerente do projeto por parte da contratada e outro
por parte da contratante. Esta situagdo nem sempre é encontrada na préatica, 0 que normalmente gera
problemas importantes no projeto.

Fatores criticos de sucesso

Os mesmos fatores apontados na subcategoria descrita em E5 se aplicam aqui também. Como
acréscimo vale ressaltar a importancia da escolha adequada do tipo de contrato de acordo com o
nivel de definicdo do escopo no momento de sua assinatura.
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F1 - DADOS OBTIDOS

Darci Prado

Mostramos a seguir os principais dados obtidos para a subcategoria Desenvolvimento de Novos
Aplicativos.

a) Sucesso Versus Maturidade

Os valores gerais para sucesso desta subcategoria séo os seguintes:
e Sucesso total: 53%

e Sucesso parcial: 33%

e Fracasso: 14%

Na Figura 1 mostramos a relagdo entre sucesso e 0s hiveis de maturidade (amostras significativas
disponiveis apenas para os niveis 2 e 3)

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS APLICATIVOS - 2010
> =
75
o
o
8
2 50
25
0
1 2 4 5
BFracasso 20
OParcial 33 43
B Sucesso 47 48
Nivel de Maturidade

Figura 1: Sucesso e Niveis de Maturidade.

b) Outros Indicadores de Performance

Os valores para funcionalidades entregues, atraso em prazos e estouro de orcamento sdo 0s
seguintes:

e Duragdo média dos projetos: 8 meses

e Média de funcionalidades entregues: 80%
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e Atraso médio: 30%

e Estouro médio de orcamento: 35%

c) PMO

Um ndmero significativo de organizacdes ndo possuem PMO (28%). Dentre os que possuem, 0
tempo médio de existéncia esta entre 2 e 5 anos.

Tempo de Existéncia de PMO

N&do temos PMO

Existe ha menos de 1 ano

Existeentrele 2 anos

31%

Existeentre2 e 5 anos

Existe ha mais de 5 anos

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 2: Tempo de Existéncia de PMO.

Com relagdo ao numero de profissionais alocados no PMO, nota-se que existe é bastante comum a
existéncia de mais de um profissional em tempo integral (Figura 3).

Total de Profissionais no PMO

Acima de cinco profissionais em tempo integral
Entre trés e cinco profissionais em tempo integral 24%

Dois profissionais em tempo integral

Um profissional em tempo integral

N&o temos um PMO formal, mas um ou mais profissionais dedicaram-
se a tarefas tipicas de PMO em tempo parcial ou exporadicamente

N&o temos PMO 24%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 3: Total de Profissionais no PMO.
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Com relacéo a percepcao do valor agregado pelo PMO, a tabela apresenta os valores obtidos e nota-
se que:

e A percepcao de agregacao de médio valor predomina;

e Quanto maior a percep¢do de agregacdo de valor, maior o valor da maturidade e maior o valor do
indice de sucesso.

Classe Participantes (#) % Maturidade Sucesso Total (%)
N&o temos PMO 7 24% 2,71 56
Agrega Baixo Valor 6 21% 2,21 47
Agrega Médio Valor 13 45% 2,89 66
Agrega Alto Valor 3 10%
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F2 — CAUSAS DE FRACASSO: INTRODUCAO

Darci Prado

O ambiente de Desenvolvimento de Aplicacdes € uma das mais complexas arenas onde se executam
projetos e seus indices de fracasso sdo os mais altos. Isto tem ocorrido desde o surgimento do
computador na década de 50 e, ja na década de 60, este fato martirizava os envolvidos com projetos
de T.I. Desde entdo muito tem sido feito para se melhorar a performance desta area, 0 que nao se
tem mostrado totalmente eficiente se olharmos os resultados do Standish Group fornecidos no Chaos
Report (ver capitulo C6).

Conforme mostrado anteriormente, o valor de fracasso para esta subcategoria em 2010 foi de 14%
(Figura 1). Se, a este valor, unirmos o valor de Sucesso Parcial, chega-se a 47%. Para um mundo
competitivo, n&o é um bom valor. E importante lembrar estes conceitos:

e Projeto parcialmente bem sucedido (sucesso parcial ou comprometido): o projeto foi
encerrado e o software estd sendo utlizado. No entanto, aconteceram fatos
comprometedores (atraso significativo e/ou estouro de orgcamento significativo) e/ou a
satisfacdo do usuério € parcial, pois o produto/servico ndo apresenta todas as
funcionalidades esperadas e necessarias e/ou ndo agrega o valor esperado ao seu trabalho.

e Projeto fracassado: o projeto foi paralisado ou o produto/servico entregue ndo esta sendo
utilizado por ndo atender as expectativas dos usuarios ou o atraso foi tal que implicou em
perdas para o0 negdcio. O usuario/cliente ficou profundamente insatisfeito.

SUBCATEGORIAS E SUCESSO - 2010
Base: 47 Participantes

75
o
T
3
8
S 50
<

25

0 Impl. Sw C do F

o mpl. Sw Comprado Forn.
Geral Des. Novos Aplicativos Externo
BFracasso 14 14 9
OParcial 29 33 18
B Sucesso 57 53 73
Subcategoria

Figura 1: Sucesso nas Subcategorias.

Na pesquisa de 2010, tal como nas de 2006 e 2008, os participantes foram solicitados a apontar até
trés principais causas de fracasso de seus projetos, conforme a seguinte lista de causas de fracasso:
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a) Estudo de Viabilidade (ou Business Case, ou Business Plan) incompleto ou incorreto.
b) Freqglientes mudancas de escopo

c) Freqlentes alteracdes de prioridade entre os projetos da carteira, vindas da alta administracao
d) Prazos inexequiveis

e) Tamanho da carteira de projetos muito além da capacidade de atendimento do setor.
f) Comprometimento insuficiente ou inadequado das areas usuérias envolvidas

g) Comprometimento insuficiente ou inadequado da alta administragéo

h) Falta de recursos humanos, financeiros e materiais.

i) Precariedade de método, ferramentas e técnicas para o gerenciamento dos projetos.
i) Insuficiente capacidade gerencial dos Gerentes de Projetos

k) Habilidade técnica da equipe, em T.l., insuficiente ou inadequada para os desafios

I) Riscos ndo adequadamente gerenciados

Os resultados mostraram que as principais causas de fracasso sdo as seguintes, conforme podemos
observar também pela Figura 2:

e Freqiientes mudancas de escopo: 76%

e Falta de comprometimento das areas: 38%
e Precariedade de metodologia de GP: 38%
e Alteracdes de Prioridade: 34%

¢ Insuficiente capacidade de atendimento do setor: 31%

Causas de Fracasso

Desenvolvimento de Novos Aplicativos

Mudanga de Escopo ] "(6%
Falta de Compromentimento das Areas ::I 138% : :
Precariedade de Metodologia de GP :I %38% : 3
AlteragGes de Prioridade ::I 3%4%

Capacidade de Atendimento do Setor Insuficiente :I 31% ; ;
Falta de Recursos [ 249% ! i i

Estudo de Viabilidade Incorreto :I 21%

Prazos Inexequiveis [ 17%

Riscos N&o Gerenciados [ 11:1%
Falta de Comprometimento da Alta Administragdo [0 7% !

Capacidade Gerencial dos GPs Insuficientes [T 7%

Habilidade Técnica Insuficiente |20 7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

% de Empresas

Figura 2: Causas de Fracasso.
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Estas causas ocorrem durante os processos para o desenvolvimento de aplicacbes, conforme
apontado na Figura 3. Analisando todos os dados mostrados anteriormente, nosso estudo concluiu
(tal como em 2008) que as causas de fracasso tém origem em dois grandes momentos:

e Aquelas que ocorrem durante o ciclo de vida de um projeto de T.l.,, e que envolvem o
gerenciamento do projeto (em amarelo).

e Agquelas que ocorrem antes do ciclo de vida, ou seja, nas etapas da Gestdo do Portfélio (em
azul).

Formulacao
Estratégica

Gerenciamento do Projeto >
Criage Identificagéo d P 5
l entificagdo de . rogramagao x
da Car’Fe1 ra P Anélise o tosies / Homologagdo ) Uso
de Projetos

Solicitacoes
Diversas

Figura 3: Processos Relacionados com o Ciclo de Vida de Aplicacdes de T.I. (copyright Darci Prado).

Um aspecto interessante merece destaque: observe, na Figura 1, que o item "Habilidade Técnica
Insuficiente” foi dos menos votados (7%). Isto significa que a area de T.l. domina completamente os
aspectos técnicos necessarios em um projeto, o que é facilmente entendido, pois esta causa remete
a aspectos que os profissionais de T.l. mais dedicam sua atenc¢do. Basta ver, por exemplo, a imensa
oferta de treinamento em cursos de banco de dados, técnicas de programacao, ferramentas de
programacao, linguagens de programacao, etc. Destaque ainda para a alta procura por certificagéo
em assuntos relacionados com aspectos técnicos como estes. A exceléncia neste aspecto é,
certamente, um dos fatores criticos de sucesso para projetos de T.lI.

No entanto, aqui também reside um dos pontos fracos da T.l.: ao dedicar quase absoluta atengdo a
aspectos técnicos, os profissionais da area se esquecem de dedicar, na pratica, a hecessaria atencao
a aspectos de gestdo. E curioso notar, por outro lado, que os profissionais de T.l. s&o maioria nos
congressos de gerenciamento de projetos e também sdo maioria entre os profissionais certificados
nesta area. Novamente podemos concluir que sobra conhecimento mas falta pratica.
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F3 — GERENCIAMENTO DO PROJETO

Darci Prado

Inicialmente é adequado mostrar como foram medidas as habilidades das organizacdes em gerenciar
seus projetos. Ou seja, as dimensfGes do modelo Prado-MMGP. O questionario da maturidade
permitiu obter valores médios para a aderéncia dos participantes as dimensfes da maturidade,
conforme Figura 1 (amostra de 112 participantes, Fase 1):

Aderéncia as Dimensoes
(Amostra=112)

Alinhamento Estratégico
Competéncia Comportamental
Estrutura Organizacional
Informatizagdo

Metodologia

Competéncia Técnica

T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 1: Aderéncia as Dimens@es da Maturidade do modelo Prado-MMGP.

As dimensbGes da maturidade utilizadas no modelo Prado-MMGP estdo diretamente ligadas as
habilidades para conduzir projetos com sucesso. Pela Figura 1 observamos que todas estdo abaixo
do valor minimo desejado de 60%. A relagdo entre os cinco principais fatores de fracasso mostrados
no capitulo anterior e as dimensdes da maturidade mostradas acima pode ser vista na tabela
seguinte.
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Tabela 1 — Relacionamento entre Dimensdes da Maturidade e Causas de Fracasso

Dimensdes do Modelo de Maturidade Prado-MMGP

PESQUISA 2010: MATURIDADE E SUCESSO EM PROJETOS DE T.I.

Principais
Causas de
Fracasso

Competén
cia Técnica

Metodolo
gia

Informatiza
cado

Estrutura
Organizacio
nal

Competéncia
Comporta
mental

Alinha
mento
Estratégic
o}

Frequentes
mudancgas de
escopo — 76%

Falta de
comprometime
nto das areas —
38%

Precariedade
de metodologia
de GP - 38%

Alterac6es de
Prioridade —
34%

Insuficiente
capacidade de
atendimento do
setor — 31%

Dentre os itens acima, merecem destaque as dimensBes metodologia e estrutura organizacional. A
precariedade dos aspectos destas duas dimensdes resulta em dificuldades para o gerenciamento dos
projetos e permitem que as cinco principais causas de fracasso ocorram durante as etapas da
implementacédo do aplicativo (ou ciclo de vida).
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F4 — GESTAO DO PORTFOLIO

Darci Prado

Na Figura 1 mostram-se todos os processos ligados ao desenvolvimento de aplicacdes. Vamos
iniclamente focar nos processos de Alinhamento Estratégico (cor cinza) ligados as etapas de
Planejamento Estratégico e Selecdo (cor azul).

GERENCIAMENTO DO PORTIFOLIO DE PROJETOS
ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

Formulacao
Estratégica

Gerenciamento do Projeto >

Identlflc_a(_;aode Anlise Programacéo Homologagdo ) Uso
requisitos e testes

Criacao
da Carteira
de Projeto:

Solicitacoes
Diversas

Figura 1: Processos da Gestéo de Portfolio — cor cinza (Copyright Darci Prado).

Dentre as dimensdes do modelo Prado-MMGP, temos o Alinhamento Estratégico que esta
diretamente ligado a gestdo de portfélio. Vamos agora verificar a relacdo entre as cinco principais
causas de fracasso e os processos para gestao de portfélio, conforme modelo do PMI (Standard for
Portfélio Management)
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Tabela 1 — Relacionamento entre Processos de Gestédo de Portdlio e Causas de Fracasso

Processos Para Gestao de Portfélio (Alinhamento Estratégico), conforme PMI

Identificacéo
e Avaliagdo | Selegcdo | Priorizacdo | Balanceamento | Autorizag&o
categorizacdo

Principais Causas
de Fracasso

Frequentes

mudancgas de X X X X X X
escopo — 76%

Falta de

comprometimento X X X X X

das areas — 38%

Precariedade de
metodologia de GP

- 38%

Alteragfes de

Prioridade — 34% X X X

Insuficiente

capacidade de X X X X X

atendimento do
setor — 31%

E na fase de alinhamento estratégico que sdo selecionados os projetos que compordo a carteira de
projetos da area. Se esta fase ndo for executada ou ndo for executada de forma adequada, os
seguintes problemas ocorrerao:

e Excesso de projetos na carteira;

e Falta de recursos para 0s projetos;

¢ Constantes mudancgas de prioridade na carteira;
e Prazos Inexequiveis;

¢ Riscos ndo adequadamente gerenciados.

Existe estreita relagcdo entre estes problemas e as causas de fracasso apontadas acima.

Por outro lado, temos ainda um outro fator importantissimo: observe na Figura 1 que os projetos
podem também serem originados de Solicitacdes Diversas. Esta é uma velha caracteristica da T.l. e
nela reside sua virtude em atender solicitagdes estratégicas ndo previstas no planejamento
estratégico. Mas nela reside também sua vulnerabilidade: ao inserir em sua carteira autorizada de
projetos, novos e prioritarios projetos, pode-se criar o caos. Entéo, todos os problemas que citamos
acima ganham uma dimens&o muito maior.

Concluimos afirmando que uma ma gestdo do portfolio de projetos também esta na origem das
principais causas de fracasso de projetos de Desenvolvimento de Novos Aplicativos.
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F5 — GERENCIAMENTO DO ESCOPO: UMA REAL NECESSIDADE
Cleber Picarro

Sao varias as estatisticas que buscam explicar sobre “insucessos” nos projetos de TI. No site Gantt
Head (www.gantthead.com), um dos meus preferidos sobre gestao de projetos em TI, encontramos
uma lista constantemente atualizada (“Top Ten Reasons Project Fails” by Frank Winters), sobre
principais “falhas” na gestao dos projetos de TI:

1. Gerentes de projetos inexperientes ou mal-treinados

2. Falha ao estabelecer e gerenciar expectativas

3. Lideranca fragil em qualquer nivel ou todos os niveis

4. Falha para corretamente identificar, documentar e controlar requerimentos

5. Planos e/ou planejamento de projetos fragil

6. Pouco esforgo para estabelecer estimativas

7. Desalinhamento ético e/ou cultural

8. Desalinhamento entre gerente do time de projeto e a organizacdo a qual atende

9. Métodos inadequados ou frageis

10. Comunicacgéo inadequada, incluindo relatérios de progresso e controle de atividades.

Facilmente associo pelo menos 3 das 5 primeiras a uma boa gestdo de escopo (2, 4, 5). Outras
fontes reforgariam isso com muita facilidade. Mas por que isso ocorre em especial nos projetos de TI?
E relativamente facil de explicar: os “compradores” de projetos de Tl tém pouca experiéncia para
entender o que estdo pedindo e, por outro lado, os métodos usados para explicar o que vai ser
entregue ainda sdo frageis, principalmente se comparados a setores da engenharia, 0s quais
conseguem descrever com precisdo tudo que sera entregue visualmente e em termos de capacidade
de carga. Ou seja, temos ainda MUITA DIFICULDADE em descrever com clareza o ESCOPO DO
PRODUTO a ser entregue. Muita!

Para detalharmos um pouco mais isso, vamos analisar a estrutura basica do ESCOPO em um projeto
de TI, genericamente falando.

Em projetos de T, distinguimos a especificacdo do que serd entregue (escopo técnico ou escopo do
produto) e de como isso serd colocado em funcionamento (escopo do projeto de implantacdo). No
dia-a-dia encontramos diversos exemplos de projetos que entregaram o que o Cliente esperava
tecnicamente (ou pelo menos préximo a isso), mas que deixaram-no totalmente insatisfeito com o
processo adotado (atrasos, desgastes de relacionamento, custos fora de controle etc.). Ou seja, nos
preocupamos excessivamente com o que vai ser entregue e ndo nos preocupamos com “0 como
iremos proceder”, ou vice-versa.

As duas dimensfes (escopo do produto e escopo do projeto) estdo totalmente relacionadas e
desconsiderar uma ou outra certamente ocasionara um impacto negativo - seja ele financeiro ou de
credibilidade - para o Cliente e para o prestador de servico.

O cuidado com o chamado escopo é fartamente discutido em diversos ambitos. Contudo, algo
escapa do gestor do projeto (ou prestador de servicos) pela natureza da atividade gerencial (e ndo
técnica): existem dois escopos distintos, mas intimamente relacionados. (1) “Escopo do produto”,
isto é, as caracteristicas ou fun¢des que definem o produto ou servico a ser entregue; e (2) o “escopo
do projeto”, isto &, o trabalho que deve ser realizado para gerar o produto ou servigo dentro das
caracteristicas e fungbes especificadas. Ou seja, mais uma vez destaca-se a importancia de
especificarmos claramente ambas as caracteristicas - 0 que deve ser entregue e como sera entregue
- para obtermos a satisfacdo plena do Cliente. A média dos profissionais de mercado ainda néo
percebeu a distingdo disso. A grande maioria ainda confunde o “servigo ou produto a ser implantado
(entregue)” com a forma como isso sera colocado em funcionamento. Um exemplo: em projetos de
implantagdo de hardware discute-se sobre as caracteristicas técnicas de um determinado hardware
(servidores, switches, storage), mas muito pouco sobre como coloca-lo em funcionamento e quais as
habilidades exigidas para tal (gerando custos e prazos ndo planejados). Outro exemplo:
inversamente, em projetos de implantacdo de ERP se discute muito sobre prazos e atividades
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envolvidos mas relativamente pouco sobre adequacédo (aderéncia) dos processos a realidade do
Cliente (gerando “gaps” no momento da entrada do sistema em funcionamento, consequente
desgastes com o Cliente).

A questdo exige cuidado, pois mesmo especialistas em entrega de “projetos” como o PMI (Project
Management Institute) ndo tem “tecnologia prépria” para intervir na natureza da especificagdo do
escopo do produto e isso diversas vezes “escapa” do controle do gerente de projeto, que, com
alguma frequéncia, ndo tem conhecimento técnico para discernir sobre a qualidade da especificagao
do mesmo. Cabe, portanto, dentro do contexto do projeto, uma preocupacéo adicional por parte do
gerente de projeto (ou gerente de servigos) em aprovar da melhor forma possivel (Formalidade e
Clareza) o Escopo (caracteristicas) do Produto, ja que executar perfeitamente, mas entregar de forma
imperfeita, (vice-versa) gerara uma forte insatisfagdo para todos os envolvidos.

Em projetos de Sistemas (sejam Equipamentos ou Softwares) ja encontramos farta documentacédo a
respeito (UML, DER, Modelos Hierarquicos, Diagramas de Rede, etc), mas ainda pouca
documentacdao legivel para a um usuario leigo. Logo, a despeito da evolugédo, ainda existe muito a ser
desenvolvido para suprir a caréncia de cultura a respeito do assunto. Logo, assegure de fazer uma
documentacao consistente, mas principalmente que ela seja compativel com a relevancia do projeto e
com a senioridade do seu Cliente (interno ou externo). Principalmente, colete todas as evidéncias
possiveis de sua aprovacdo. Aproveito este momento para um destaque especial: desde que
sistemas informatizados com tubos de raios catddicos (CRT), até hoje com advento da moderna da
internet, sistemas sado compostos de (a) telas, (b) processos, (c) relatorios e (d) arquivos. Esta
estrutura béasica defendida pela IBM no final da década de 70 (Function Point Analisys) ainda se
mantém atil como um dos modelos mais consistentes para estimar e, principalmente, simular ou
prototipar mudangas de sistemas, ou sua construcdo. Use e abuse de protétipos (telas, relatorios,
processos e arquivos). Os usuérios (ou compradores de sistemas de informacgdo) ainda entendem
muito mais 0 que vem e vao usar (em especial telas e relatérios) do que qualquer outro elemento de
modelagem.

Finalmente, nada como ouvir muito, repetir tudo e confirmar tudo que seu Cliente quer. Um bom
escopo pode se resumir a isso, com a devida formalidade é claro. Um bom escopo é essencial. Um
bom escopo é uma necessidade REAL. N&o subestime-o.

Cleber Picarro é Diretor de Unidade TOTVS. Bacharel em Ciéncia da Computagéo pela PUC-MG e
Bacharel em Administracdo de Empresas pela UFMG. Pés Graduado em Gestdo Estratégica pela
UFMG (1997) , Gestdo de Projetos pelo IETEC (2003), detém certificado PMP (2004) e Pdés
Graduado em MBA em Gestao de Negécios pelo IBMEC(2011). Possui 21 anos de Experiéncia na
area de Informética, sendo 16 anos atuando na RM Sistemas e TOTVS S/A. De 1994 a 1997 atuou
com Desenvolvimento de Sistemas, Em 1997 foi Coordenador de Canais, de 1998 a 2002 foi Gerente
de Canais. Em 2002 assumiu a Diretoria de Servicos e em 2008 a Diretoria da TOTVS em MG. Larga
experiéncia em projetos de implantacdo de solucdes de gestdo (ERP), metodologia e processos de
controle de servigos e treinamentos de sistemas.
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F6 — APONTAMENTOS SOBRE OS FATORES DE SUCESSO NO
DESENVOLVIMENTO DE NOVAS APLICACOES

Gustavo da Gama Torres

As observacgdes que seguem séo relativas a leitura efetuada sobre a Pesquisa 2010 da Maturidade e
Sucesso em Projetos de Tl idealizada por Russell Archibald e Darci Prado, e visam apontar alguns
fatores que podem ter poder explicativo sobre o sucesso em projetos de desenvolvimento de
software. Os pressupostos dos apontamentos nesta nota, tal como sugeridos na literatura técnica e
esta pesquisa de referéncia, € de que o Desenvolvimento de Aplicacdes € uma atividade de elevada
complexidade, geralmente executada em ambiente de incerteza. Vale dizer, ha dificuldades inerentes
ao modo de fazer sistemas intensivos em software, o que resulta em dificuldade para administrar o
ato de fazer.

Alguns dos fatores foram confirmados pelo resultado pesquisa, como o que detecta uma associacao
direta entre uma maior maturidade do processo de gerenciamento de projeto ao “sucesso na
execucao do projeto”. Ndo vamos repetir o apontamento aqui. Em lugar disso, a ideia é identificar
elementos abstraidos, mas que a propria pesquisa deles se aproximou por tratar-se de um estudo
exploratério, que permite tracar um mapa dos aspectos mais gerais, e entdo enderecar o problema do
gerenciamento TI.

Preliminarmente, os idealizadores da pesquisa estabeleceram o “sucesso na execugao de um projeto
de TI” como o resultado da agdo que alcanga os seguintes resultados, em conjungdo: i)
cliente/usuério satisfeito; ii) realizagcdo da utilidade, na dimens&o econdmica, adicionando valor para o
negdcio; iii) realizagdo da utilidades funcional, resolvendo o escopo das necessidades identificadas;
iv) cumprimento das especificacbes de qualidade de software; e v) atendimento as restricbes de
prazo e custo.

Muitos autores fazem menc¢éo ao fato de que a principal fonte de incertezas das organizacdes em
geral, e das organizagBes de Tl em particular, é de natureza institucional e exdgena. Ou seja, ndo
reside na organizacdo do projeto, mas é externa a este. Desse modo, é uma condi¢do do projeto, e
ndo a consequéncia da atuacéo dos atores da cena do projeto.

A emergéncia de novas tecnologias da informacdo e comunicacdo atuando nos sistemas econdmicos
de producédo produziu uma nova configuragdo macroeconémica, cuja marca foi o aparecimento do
conhecimento como o principal fator de producéo, adicionando valor aos fatores tradicionais, tal como
identificado por Castells, na sua trilogia sobre “sociedade em rede”. Resumidamente, as incertezas
sdo categorizadas em relagcdo: i) ao mercado (competicdo intensificada, demanda incerta, e a
existéncia de baixas barreiras de entrada de potenciais substitutos); ii) as politicas (marcos
regulatérios mal definidos); iii) além das mudancgas tecnol6gicas propriamente ditas.

A resposta das organizacBes bem sucedidas, consumidoras de TI, sdo mudancas rapidas de
estratégia, sem perda de rumo em relagdo ao negdcio, conjugando os trés elementos da competicéo:
custos relativos baixos, diferenciacdo em relagdo ao concorrente e inovacdo. Para isso, movimentam-
se na perspectiva de reforcar uma posicéo de lideranca na cadeia de valor do negécio.

Para as organizacdes de software, isso representa a necessidade da incorporacéo de duas iniciativas
aparentemente antagbnicas. De um lado, baseado no pensamento estratégico, € necessario
desenvolver um modelo de negdcio, representativo de um sistema empresarial intensivo em
tecnologia, onde os processos de negdécio possam ser pensados em conjunto, COMo um ecosistema.

De outro, € necessario realizar ciclos de entrega, as vezes em paralelo, que embora pequenos,
adicionam valor ao neg6cio em poucas semanas, movidos pela dimensdo de realizacdo temporal
denominada “tempo de internet”. Cada entrega deve atingir objetivos intermediarios, que convergindo
no modelo de negécio, ao mesmo tempo em que testa e valida o préprio modelo de negécio, fazendo
com que o desenvolvimento do software seja tanto um processo de aquisicdo de conhecimento,
quanto um processo de realizacao de valor. Para tal, 0 gerenciamento de projeto de Tl deve funcionar
como mecanismo de inteligéncia coletiva, ensejando a percepg¢do de que a geréncia do portfélio € um
dos fatores mais criticos na administragao da incerteza.
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Neste ponto, chama-se a atencéo para uma questédo frequentemente negligenciada. Um portfélio ndo
€ uma lista projetos, mas um sistema de mudanca organizacional altamente complexo. Deste emana
toda a dificuldade de desenvolver os sistemas, uma vez que coloca o desafio de fazer o software com
abordagens que vao muito além do desafio de propor e codificar um algoritmo. O método classico da
resolucdo da complexidade algoritmica € modelo da “divisdo e conquista”, baseado no paradigma
analitico, que ndo é capaz de alcancar toda a complexidade do sistema de software inserido no
sistema organizacional. Informalmente, os sistemas de portfélio, como sistemas complexos, sao
agueles compostos de muitos elementos e/ou subsistemas diferentes interagindo de forma néo linear,
no espaco, no tempo e em uma escala significativa na geracdo de padrbes que somente sao
observaveis com recursos de inteligéncia computacional, como, por exemplo, padrdo de preferéncia
de clientes “de um sitio da WEB. Tais sistemas devem ser entendidos como um todo, uma vez que a
analise das partes ndo promove a compreensdo sobre o seu funcionamento. Os subsistemas do
sistema influenciam uns aos outros. A influéncia reciproca envolve algum conflito. Cada parte busca
minimizar o seu conflito local, se posicionando de forma a atender ao maximo as influéncias que
recebe naquele instante. Neste reposicionamento, a influéncia sobre outros subsistemas se modifica.
Estes, em consequéncia, também se reposicionam, gerando novas influéncias. O resultado é que o
sistema como um todo evolui ho tempo, sem chegar a uma situagéo final de equilibrio.

A técnica que vem sendo empregada na identificacdo desses sistemas para resultar projetos bem
sucedidos de sistemas intensivos em software € baseada no desenvolvimento de uma “Arquitetura
Empresarial’. Esta pode ser entendida como o modelo dos processos de negdcio e dos recursos de
TI, organizados sob uma visao geral do negécio, da qual sdo derivados os requisitos e restricbes
aplicaveis a integragdo e a padronizagdo do modelo operacional da organizacgéo.

O desenvolvimento dessa arquitetura € baseado na identificacdo de boas praticas registradas em
frameworks especificos, tais como o Zachman Framework, The Open Group Architecture Framework
(TOGAF) e a Extended Enterprise Architecture Framework (E2AF), dentre outros, que orientam a
caracterizagdo da organizacdo na forma de uma taxonomia. Esta relaciona papeis, entidades e
processos de negdcio, identificando o que sustenta o valor da organizagdo, como atuar para adicionar
mais valor e como atingir objetivos futuros. Neste sentido, fornecem elementos de decisé&o inclusive
para a adocao de frameworks de processos de Tl tais como CMMI e ITIL, além de vetor da inovagéo.

Assim, ao contrario do que as vezes parece dominar o senso comum de algumas organiza¢gdes — de
que nao haveria alternativa sendo aceitar um padrdo de sucesso apenas razoavel - ha praticas que
direcionam a acéo para equilibrar o padréo de governanca ao nivel da dificuldade do gerenciamento.
A estas, vdo se somando técnicas da entrega de tecnologias como servico (busca, comunicacéo,
seguranca, orquestracdo, software, plataforma e infraestrutura), que consubstanciam novas
abordagens para solucionar obstaculos ao desenvolvimento de sistemas, mas que requerem o
direcionamento de arquiteturas empresariais.

Gustavo Gama Torres - Graduado em Economia, tem mestrado e doutorado em Ciéncia da
Computacéo (UFMG). E professor adjunto Il da Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais e
funcionario do Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO). Na academia atua na area
de Ciéncia da Computagdo, com énfase em técnicas de computacdo e engenharia de software. Na
atividade profissional, esteve na direcdo de empresas publicas de informatica. Atualmente participa
do grupo da Coordenacéo Estratégica de Tecnologia do SERPRO, na Coordenacéo de Pesquisa em
Computacgédo Aplicada.
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G1 - DADOS OBTIDOS

Darci Prado

Mostramos a seguir os principais dados obtidos para a subcategoria Instalacdo Interna de sw
Adquiridos de Terceiros.

a) Sucesso Versus Maturidade

Os valores gerais para sucesso desta subcategoria séo os seguintes:

e Sucesso total: 73%
e Sucesso parcial: 18%

e Fracasso: 9%

Infelizmente néo foi possivel obter o relacionamento entre sucesso e niveis de maturidade devido ao
tamanho das amostras obtidas.

b) Outros Indicadores de Performance

Os valores para funcionalidades entregues, atraso em prazos e estouro de or¢camento sdo 0s
seguintes:

e Duragdo média dos projetos: 10 meses
e Média de funcionalidades entregues: 85%
e Atraso médio: 15%

e Estouro médio de or¢amento: 13%

c) PMO

Os dados obtidos ndo permitiram estratificag8es confidveis, mas pode-se observar que o uso de PMO
€ relativamente comum nesta subcategoria de projetos.

Com relagcdo ao numero de profissionais alocados no PMO, as amostras ndo séo significativas, mas
se observa a existéncia de mais de um profissional no PMO.

Com relacdo a percepcdo do valor agregado pelo PMO, apesar de novamente os dados nao
permitiram uma estratificacdo confiavel, a percepcao de valor agregado pelo PMO fica entre médio e
alto.
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G2 — CAUSAS DE FRACASSO: INTRODUCAO

Darci Prado

O ambiente de Implantacéo Interna de SW adquirido de Fornecedores Externos ndo é tdo complexo
quanto ao da subcategoria anterior. Aqui o valor para fracasso atinge 9% (Figura 1) e, mesmo quando
somado com o valor de Sucesso Parcial, chega-se a 27%. Nao sdo valores alarmantes. Vale a pena
recordar estes conceitos.

e Projeto parcialmente bem sucedido (sucesso parcial ou comprometido): o projeto foi
encerrado e o0 software estd sendo utilizado. No entanto, aconteceram fatos
comprometedores (atraso significativo e/ou estouro de orgcamento significativo) e/ou a
satisfacdo do wusuério é parcial, pois o0 produto/servico ndo apresenta todas as
funcionalidades esperadas e necessarias e/ou ndo agrega o valor esperado ao seu trabalho.

Projeto fracassado: o projeto foi paralisado ou o produto/servico entregue ndo esti sendo
utilizado por ndo atender as expectativas dos usuarios ou o atraso foi tal que implicou em
perdas para 0 negdcio. O usuario/cliente ficou profundamente insatisfeito.

SUBCATEGORIAS E SUCESSO - 2010
Base: 47 Participantes
75
o
(T
o
8
g 50
<
25
0
Geral Des. Novos Aplicativos Impl. Sw E)?trgr;?]rgdo Forn.
BFracasso 14 14 9
OParcial 29 33 18
BSucesso 57 53 73
Subcategoria

Figura 1: Sucesso nas Subcategorias.

O ambiente de Instalacdo de Aplicativos Comprados de Terceiros possui nitidas diferencas do
ambiente de desenvolvimento de novas aplicacdes, conforme veremos a seguir. Na pesquisa de
2010, tal como nas de 2006 e 2008, os participantes foram solicitados a apontar até trés principais
causas de fracasso de seus projetos, conforme a seguinte lista de causas de fracasso:

a) Estudo de Viabilidade (ou Business Case, ou Business Plan) incompleto ou incorreto.

b) Freqglentes mudancas de escopo
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c) Frequentes alteracdes de prioridade entre os projetos da carteira, vindas da alta administracao
d) Prazos inexequiveis

e) Tamanho da carteira de projetos muito além da capacidade de atendimento do setor.

f) Comprometimento insuficiente ou inadequado das areas usuarias envolvidas

g) Comprometimento insuficiente ou inadequado da alta administragéo

h) Falta de recursos humanos, financeiros e materiais.

i) Precariedade de método, ferramentas e técnicas para o gerenciamento dos projetos.

i) Insuficiente capacidade gerencial dos Gerentes de Projetos

k) Habilidade técnica da equipe, em T.l., insuficiente ou inadequada para os desafios

I) Riscos ndo adequadamente gerenciados

Os resultados mostraram que as principais causas de fracasso sdo as seguintes, conforme podemos
observar também pela Figura 2:

e Freqiientes mudancas de escopo: 57%

e Falta de comprometimento das areas: 50%

e Estudo de viabilidade incorreto: 36%

e Riscos nado gerenciados: 36%

e Falta de comprometimento da alta administragéo: 36%

e Alteracdes de prioridade: 29%

Causas de Fracasso
Instac&o Interna de Sw adquirido de Terceiros

Mudanca de Escopo ] S?%

Falta de Compromentimento das Areas : : ] 50% 1
Estudo de Viabilidade Incorreto :I éG% ‘

Riscos N&o Gerenciados :I .’."%6%

Falta de Comprometimento da Alta Administragdo :I 36%
AlteragGes de Prioridade ::I 29%

Capacidade de Atendimento do Setor Insuficiente [ 134% 1 ‘ :

Faltade Recursos [ 14% 3 : :

Capacidade Gerencial dos GPs Insuficientes [ 134% ; ; ;

Prazos Inexequiveis [T 7% ! 3 : :

Habilidade Técnica Insuficiente [0 7% ; ; ;

Precariedade de Metodologia de GP | 0% ! ' ' '

0% 20% 40% 60% 80% 100%

% de Empresas

Figura 2: Causas de Fracasso.
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Com relacdo a origem das causas, acreditamos que podemos utilizar aqui, com as devidas
adaptacbes, os mesmos raciocinios empregados nos capitulos sobre Desenvolvimento de Novos
Aplicativos (F2, F3 e F4) para afirmar que a causa dos problemas reside tanto na etapa de
planejamento estratégico (alinhamento estratégico) como na etapa de implantacdo do sw adquirido
de terceiro. No primeiro caso temos 0s processos de gerenciamento de projetos e, no segundo, 0s
processos de gerenciamento de portfolio.

80



M . M PESQUISA 2010: MATURIDADE E SUCESSO EM PROJETOS DE T.I.
Maturity by Project
Category Model

G3 — A CONQUISTA DO SUCESSO

Giselle Laurentys

E interessante notar que as causas de fracasso destacadas nos dados apurados n&do representam
nenhuma surpresa para quem estuda o assunto, pois pelo contrario, sdo velhas conhecidas.
Entretanto, ainda assim muitas vezes deixamos de realizar etapas importantes na gestédo do projeto,
0 que vem a impactar diretamente no resultado do mesmo.

Primeiramente, vale analisar a seguinte questdo: por que entdo muitas vezes ndo seguimos
corretamente os processos? Na minha viséo, destaco dois pontos principais:

e Falta ou ndo utilizacdo de processo de gerenciamento de projetos: Algumas empresas ainda ndo
tém os processos definidos (ou 0 processo ndo € seguido) e assim o planejamento, as mudancas,
enfim, muitos pontos relevantes ndo sao registrados/aprovados de maneira correta, o que pode
dificultar bastante a gestdo do projeto. Desta forma, acaba ficando inviavel gerenciar
adequadamente as alteracdes e desvios dos projetos no momento correto. E o pior € que quando
atuamos desta forma a percep¢éo da dimensao do problema ocorrerd tardiamente e a acdo sera
sempre reativa!

e Visdo Simplista do Gerente de Projeto na fase de planejamento: Para planejar, muitos gerentes
de projetos nao realizam adequadamente o levantamento dos objetivos e requisitos dos projetos
e falta definicAo do processo de negécio, o que resulta em falta de formalizacdo, identificacéo
superficial das expectativas / necessidades dos stakeholders durante a fase de concepcéo,
resultando em um estudo de viabilidade incorreto (ou que muitas vezes nem é feito). Além disso,
0 impacto negativo sobre a qualidade do escopo é claramente um grande problema quando tudo
é realizado de forma superficial.

Abordamos rapidamente algumas causas de fracasso, entretanto nosso foco sera sugerir 0 que
podemos fazer diferente para obtermos sucesso em iniciativas de instalagdo interna de Softwares
adquiridos de fornecedores externos.

Inicialmente, para qualquer projeto, uma das primeiras e mais criticas atividades é a identificag&o
clara e abrangente dos stakeholders, o que algumas vezes ndo recebe a atencdo e esforco
necesséario. Uma definicdo bem elaborada de todos os envolvidos pode mudar o rumo do projeto.

Com o envolvimento dos stakeholders podemos realizar um levantamento mais completo e
consistente das necessidades e requisitos do negécio, além de definir os papéis que serdo
desempenhados por cada envolvido, incluindo também o comprometimento que eles precisam ter em
relacdo ao projeto e, desde entdo, estabelecer o processo de comunicacdo entre eles. E peca chave
nesta etapa do projeto a participacdo ativa da area de negocio. Neste primeiro momento ja
precisamos definir de forma transparente quais s@o as prioridades do projeto, pois estas definicbes
irdo orientar a escolha do software.

Por exemplo, hoje no mercado temos software dos mais diversos portes e funcionalidades. E muito
importante no momento da escolha do software fazer uma analise de custo x beneficio. Nem sempre
um software Top de mercado sera a melhor escolha para sua organizagéo, pois isto pode custar
muito caro e n&o ter o retorno esperado. E importante entdo analisar a melhor op¢éo, considerando
as particularidades da empresa: o porte, ramo e atendimento aos requisitos especificos do negécio,
em resumo, € preciso fazer uma analise criteriosa para a escolha do software.

Outro fator importante apés a identificagdo dos stakeholders é uma definicdo muito bem realizada do
escopo do projeto. Bom, se fizemos o passo anterior de forma adequada, ja estamos aumentando
consideravelmente nossa chance de sucesso, de forma a garantir um entendimento sobre a
necessidade do projeto. Nesta fase o segredo é investir tempo suficiente para a definicdo do escopo,
além, é claro, de fugir da tendéncia de comecgar a execu¢ao sem alcangar um nivel adequado de
abrangéncia e profundidade na especificacdo. Este € um erro comum que muitos gerentes cometem.
Na pressa (ou presséo) de adiantar o projeto (ou tentar cumprir prazos inexequiveis), muitas vezes o
resultado é retrabalho e/ou alteracdo de escopo, com aumento de prazo e custo para o projeto.
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Ou seja, 0 que em um primeiro momento parecia ser vantagem e antecipacdo virou na verdade um
grande problema! A formalizacdo e aceite do plano de projeto também sao itens indispensaveis para
este tdpico.

A formalizacdo evita mal entendidos e garante o alinhamento das expectativas, ja que detalha e
descreve de forma clara os entregaveis. O entendimento e registro do que é esperado como
resultado do projeto aumenta a probabilidade de que as customizag¢des solicitadas ao fornecedor do
software serdo adequadamente atendidas, conforme a necessidade da é&rea cliente do projeto,
reduzindo assim as brechas para alteragfes de escopo e inclusdo de novas funcionalidades. Este
levantamento inicial bem executado € crucial, pois assim se torna possivel fazer uma pesquisa
objetiva no mercado, para se encontrar quais sdo os softwares mais aderentes ao processo de
negocio definido ou quais tém mais flexibilidade para as customizag¢des propostas dentro do cenario
desejado. Quanto mais o software é aderente ao processo, menos complexa sera a implementacao e
provavelmente menos customizacfes teremos que implementar para adequar o software as
necessidades do negdcio, aumentando assim as chances de sucesso na contratacdo e
implementacéo.

Outra dica muito importante na aquisicdo de Softwares adquiridos de fornecedores externos é
pesquisar outros cases de implementacdo feita pelo fornecedor. Avaliar e entender como o0s
principais clientes (se possivel de ramo e porte semelhante) implementaram o software e, mais do
que isto, identificar quais foram os facilitadores, os problemas e suas respectivas solugbes
encontradas, enfim buscar todo tipo de informag¢do adicional com quem ja passou por esta
experiéncia, € mais do que indicado, é praticamente um item mandatério no processo de deciséo!

A abordagem de risco também é de suma importadncia para uma aquisicdo bem sucedida de
softwares adquiridos de fornecedor externos, pois devemos verificar quais sdo 0s riscos potenciais e
ponderar para que 0s mais criticos sejam eliminados, mitigados ou pelo menos orientados a um plano
de acéo, dependendo do respectivo impacto.

Outro ponto de atencéo especial que deve ser tratado como uma etapa que antecede a contratagéo
do software é a realizacdo de uma prova de conceito. Esta atividade pode ser feita de forma parcial
(um piloto de um determinado médulo ou area), com o objetivo de fazer testes de alguns requisitos
essenciais, buscando assim mitigar riscos de falta de aderéncia da solucdo ao processo de negdcio
que seré suportado pelo software a ser adquirido.

Entretanto, ainda assim ndo podemos garantir e nem evitar que mudancas sejam feitas ao longo do
projeto. Mudangas de escopo acontecem praticamente em todos 0s projetos. Algumas vezes durante
0 andamento do projeto podemos ter mudanca de cenario do negdcio e/ou de prioridade por parte do
cliente do projeto. Nestes casos entdo, atencdo Sr(a). Gerente de Projeto! As mudangas, mesmo com
um bom planejamento, podem sim acontecer, o que temos de fato é cuidar de avaliar dois pontos
fundamentais:

¢ A mudancga identificada é requisito essencial para o projeto? Se sim, como gerentes de projetos
temos que avaliar o impacto e submeter a aprovacdao do cliente, além de garantir que as
mudancas sejam bem executadas;

e A mudanca é uma simples melhoria ou desejo de algo que néo foi identificado no inicio? Se puder
esperar, deve ser feita em outro momento, se possivel apds a entrega do projeto, pois algumas
mudancas podem interferir no custo, nos compromissos ja assumidos, no retrabalho em itens ja
especificados e testados. Mudancgas feitas de Ultima hora podem também gerar erros em itens ja
validados, além de exigir um esfor¢co na analise do impacto, entdo fica o alerta: evite mudancas
desnecessarias e feitas fora de hora no projeto.

Para finalizar, € sempre importante incluir na contratacdo do software um periodo de operacdo
assistida pelo fornecedor, além de definir claramente qual € o prazo de garantia do software
adquirido. Estes itens s&o importantes para que um eventual problema de implantacdo seja resolvido
0 mais rapido possivel, assim como erros de responsabilidade do fornecedor identificados
posteriormente sejam tratados sem custos extras.
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H1 — CONCLUSOES SIGNIFICATIVAS DESTA PESQUISA

Darci Prado

As seguintes conclusdes foram reveladas neste trabalho, que é exclusivamente voltado para projetos
da categoria Sistemas de Informacéao (software).

e Houve uma evolucdo da maturidade média entre 2006 e 2008, mas nado houve evolucdo entre
2008 e 2010;

e O indice médio global de sucesso é de 57%, sendo 53% para a subcategoria Desenvolvimento de
Novos Aplicativos e 73% para a subcategoria Implantacao Interna de Software de Terceiros;

e O valor médio global para sucesso em 2010 (57%) foi levemente maior que o de 2008 (54%);
¢ O nivel de maturidade 4 contempla um indice de sucesso acima de 80%;

e Existe uma relacdo positiva entre sucesso e maturidade, observado nas pesquisas de 2006, 2008
e 2010. Quanto maior a maturidade, maior o0 sucesso;

e O PMO é peca fundamental para a evolugao da maturidade e do sucesso, para qualquer tamanho
de empresa; Nas organiza¢des onde o tempo de existéncia do PMO esta entre 2 e 5 anos, temos
os melhores valores para maturidade (3,26) e Sucesso Total (73%);

e De uma maneira geral, ndo existe um consenso, entre as organiza¢des pesquisadas, sobre a
importancia do PMO. Merece destaque o cenario onde o tempo de existéncia do PMO est4 entre
2 e 5 anos; neste caso existe uma melhor percepc¢éo da agregacgédo de valor pelo PMO.

e Com relagdo as outras fungbes de governanga pesquisadas (Gerente de Projetos e Comité),
também nao se observou uma firme adesdo as mesmas. No caso de comités temos a menor
adesao.

e A principal causa de fracasso continua sendo “mudanga de escopo”. Atinge 73% na subcategoria
Desenvolvimento de Novos Aplicativos e 57% na subcategoria Implantagdo Interna de Software
de Terceiros. Suas raizes apontam:

o Para deficiéncias nos processos de gerenciamento de projetos durante o ciclo de vida do
projeto (melhor seria dizer, deficiéncias na plataforma de gerenciamento de projetos);

e Para deficiéncias nos processos anteriores ao ciclo de desenvolvimento, ou seja, nos
processos de Alinhamento Estratégico do Gerenciamento do Portfélio de Projetos.

Realcamos novamente que o tamanho da amostra é pequeno para se obter resultados conclusivos
definitivos. No entanto, existe uma interessante semelhanca entre os resultados observados nas
pesquisas de 2006, 2008 e 2010, todas com amostras pequenas.

Qual a Importancia deste Estudo?
Acreditamos que ele possui dois grandes valores:

a) Sinaliza quantitativamente que o Gerenciamento de Projetos possibilita um maior sucesso.
Conforme vimos, quando mais madura € uma organizacdo em técnicas de GP, maior 0 seu sucesso.
Ou seja, investir em gerenciamento de projetos aumenta o nivel de sucesso de seus projetos.

b) Possibilita as organizaces tomar decisées para evoluir na maturidade
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De uma maneira resumida, acreditamos que 0s seguintes pontos possuem relevancia:

Conhecendo seu atual valor de maturidade, uma organizacéo pode efetuar comparacdes com
valores minimo, médio e maximo de setores semelhantes e saber quao bem ela se posiciona.
Por exemplo, o departamento de informatica de um banco pode comparar sua maturidade
com valores médios deste segmento de negdcios.

Conhecendo seu atual valor de maturidade e seu atual nivel de sucesso, uma organizagao
pode ter uma idéia de qual seria 0 seu nivel de sucesso se sua maturidade crescer. Entado, é
possivel avaliar qual seria o custo/beneficio de um crescimento da maturidade.

E possivel estabelecer um plano de crescimento para se atingir o nivel de maturidade 4, para
o qual seu indice de sucesso, provavelmente, sera igual ou superior a 80%.
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H2 — TEMAS PARA SEREM APROFUNDADOS

Darci Prado e Andriele Ribeiro

Acreditamos que os temas abaixo podem ser objeto de estudos mais aprofundados, tanto pelas
organizacfes envolvidas com T.l. (Sucesu, etc.) como por estudantes de pés-graduacao (mestrado,
doutorado, etc.), como também pela equipe desta pesquisa.

e Qual o impacto de fatores tais como motivac¢éo, habilidades gerenciais e pressédo gerencial para o
sucesso dos projetos? Na pesquisa de 2008 tentamos obter respostas para estas perguntas, mas
ndo fomos bem sucedidos. Tais assuntos sdo bastante subjetivos, e as respostas obtidas néo
permitiram a obtencdo de ligacdes estatisticas. Talvez uma andlise do tipo survey (com
entrevistas pessoais) permita um maior avango neste aspecto.

e Nesta pesquisa ndo se conseguiu avaliar o peso das certificacfes para o sucesso dos projetos.
Como avaliar o relacionamento entre certificagcbes (PMP, IPMA, CMMi, MPS-BR) e nivel de
sucesso?

e S3o confidveis os valores fornecidos para sucesso por organiza¢des de niveis de maturidade 1 e
2? Se uma das caracteristicas destas organizacdes é ndo possuir uma plataforma para
gerenciamento de projetos, imagina-se que elas ndo possuam um sistema de medi¢cdo do
andamento dos trabalhos. Ou seja, ndo medem. Se ndo medem, como podem informar um valor
gquantitativao para o sucesso de seus projetos?

e Se a premissa anterior apontar para que os dados ndo sejam confiaveis, dever-se-ia somente
utilizar dados de sucesso para organizagfes de niveis de maturidade 3, 4 e 5?
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H3 — AFINAL: GESTAO AGREGA OU NAO VALOR A T.I.?

Marcio Tibo

Parece ser esse um Ponto de Interrogacéo (?) para muitos profissionais de Tl e gestores, de uma
forma geral. Na minha experiéncia profissional, ao longo de mais de 30 anos, tenho observado,
vivenciado e, com certeza, tomado partido sobre como devemos encarar essa questao.

E certo que a Tl se modificou, evoluiu e até se reinventou nessas décadas. Surgiram técnicas,
ferramentas, metodologias, tecnologias que tornaram o contexto cada vez mais dindmico e, também,
cada vez mais proximo do negdcio (afinal, o grande direcionador das decisdes).

Percebo que as mudangas ocorrem de forma helicoidal, ou seja, em determinados momentos,
achamos que se trata de um conceito antigo revestido com uma roupagem nova, mas, no fundo, ndo
€ bem assim. S&o as inovagdes que provocam “quebra” de paradigmas, novas oportunidades de
negocio e, assim, caminhamos velozmente neste mundo plano.

Recentemente, como a maioria dos contribuintes brasileiros, eu usei o programa de imposto de renda
(2011). Quanta praticidade de uso, seguranca, capacidade de processamento e desempenho. Os
profissionais de Tl deveriam ficar orgulhosos. Na minha cabeca sobressaem alguns insights - java,
web, cloud computing, servidores, virtualizagéo, etc.

Mas, voltando ao Ponto de Interrogacéo (?).

Seria possivel que esse estupendo resultado fosse alcancado, uma demonstracdo pujante da
capacidade da TI, sem gerenciamento de projeto? A resposta é Unica. Resultados dessa magnitude
somente sdo possiveis com um gerenciamento de projeto bem estruturado e bem executado. N&o
resta davida. A camada de Gerenciamento de Projeto ndo se opde ou se confunde com a camada de
desenvolvimento do aplicativo. O Gerenciamento de Projeto é parte da gestdo do empreendimento e,

assim como outras atividades técnicas, é imprescindivel. Portanto, entendo eu que a duvida, na
verdade, ndo existe, ou seja, ndo existe projeto, para mim, sem gerenciamento seja de Tl ou nao.

Entdo, o que pode estar ocorrendo? Vejamos um dado simples obtido nas conclusdes desta
pesquisa.

Na subcategoria Desenvolvimento de Novos Aplicativos, no quadro que aponta as principais Causas
de Fracasso, pode-se constatar que a metade dos 12 itens apontados refere-se a causas que eu
consideraria externas ou fortemente ligadas a stakeholders que néo fazem parte da equipe técnica do
projeto. A outra metade esta diretamente ligada a equipe técnica. Se fizéssemos uma ponderacdo
levando em consideracdo os percentuais de cada item, concluiriamos que as causas “externas” tém
maior peso. Outro dado da pesquisa diz respeito a relacdo positiva entre maturidade em
Gerenciamento de Projeto e Sucesso. Poderiamos, portanto, inferir que a maturidade contribui para o
sucesso exatamente por mitigar os riscos ou danos que poderiam ser levados a termo por esses
itens.

Em minha opinido e alinhados a essas andlises, dois fatores concorrem para que Gerenciamento de
Projeto ndo tenha ainda agregado o devido valor aos projetos de TI. O primeiro diz respeito ao
ambiente endégeno da TI, por vezes enclausurado nos seus proprios questionamentos e solugfes. A
tendéncia univoca de buscar a solugcdo de problemas por meios de procedimentos técnicos é uma
pratica que acaba se mostrando nociva e prejudicial ao resultado final. Acrescenta-se a essa postura
uma miopia gerencial de nivel tético e/ou estratégico, que reconhece, mais ainda de forma estreita, a
contribuicdo do Gerenciamento de Projeto. Essa conduta é agravada pelo fato de que a prépria Tl é,
muitas vezes, vista apenas como custo e ndo reconhecida como componente do negdcio.

Assim, esse desalinhamento pode estar na origem do Ponto de Interrogacéo (?), ou seja, embora a
davida ndo devesse existir, o Gerenciamento de Projeto agrega sim valor a Tl e, certamente, o
aumento dessa percepcao pelos diversos stakeholders podera propiciar uma eficiéncia maior nos
indices de sucesso para os projetos de TI, tornando-o uma real vantagem competitiva.
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ANEXO 1 — CORPO DE VOLUNTARIOS DE T.I.

Apresentamos a seguir a relacdo de voluntarios envolvidos com a producdo dos documentos relativos
aT.l

Andriele Ribeiro, PMP, é consultor e professor em Gerenciamento de Projetos, implementador e
avaliador do modelo de maturidade MPS.BR. Graduado em Ciéncia da Computacdo e Mestre em
Administracdo de Empresas pela UFMG. Foi também membro da diretoria do PMI-MG em 2006.

Bruno de Oliveira Machado é graduado em Engenharia Elétrica pela Universidade Federal de Juiz
de Fora e atualmente é consultor do Instituto de Desenvolvimento Gerencial, atuando diretamente em
Gerenciamento de Projetos.

Carlos Eduardo Carvalho de Andrade é consultor sécio do INDG. Graduado em Ciéncia da

Computagdo, possui MBA em Gestdo de Negécios, ambos pela UFMG, e é certificado em
Gerenciamento de Projetos pelo IPMA.

Cleber Picarro € Diretor de Unidade TOTVS. Bacharel em Ciéncia da Computa¢éo pela PUC-MG e
Bacharel em Administracdo de Empresas pela UFMG. Pos Graduado em Gestdo Estratégica pela
UFMG (1997), Gestéo de Projetos pelo IETEC (2003), detém certificado PMP (2004) e P6s Graduado
em MBA em Gestao de Negécios pelo IBMEC(2011). Possui 21 anos de Experiéncia na area de
Informatica, sendo 16 anos atuando na RM Sistemas e TOTVS S/A. De 1994 a 1997 atuou com
Desenvolvimento de Sistemas, Em 1997 foi Coordenador de Canais, de 1998 a 2002 foi Gerente de
Canais. Em 2002 assumiu a Diretoria de Servicos e em 2008 a Diretoria da TOTVS em MG. Larga
experiéncia em projetos de implantacdo de solucdes de gestdo (ERP), metodologia e processos de
controle de servigos e treinamentos de sistemas.

Darci Prado é sécio-consultor do INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial). Graduado em
Engenharia Quimica pela UFMG e pés-graduado em Engenharia Econdmica pela Fundagdo Dom
Cabral. Participou da fundacdo dos capitulos do PMI em Minas Gerais e Parana e foi membro da
Diretoria do PMI-MG entre 1998-2002. Foi presidente do Clube IPMA-BH entre 2006 e 2008.

George Leal Jamil é engenheiro eletricista (UFMG/82), Mestre em Ciéncia da Computacdo
(UFMG/99) e Doutor em Ciéncia da Informacéo (UFMG/05). Professor de graduacgéo, pos graduacao
em varias instituicdes brasileiras, nas areas de gestédo de projetos, projetos de software, estratégia e
marketing. Autor de doze livros e consultor em areas de educacéo, Tl e Estratégia.

Giselle Laurentys, ITIL,PMP, Bacharel em Administracdo de Empresas pela UNA, com Pos-
Graduacdo em Gestdo Estratégica pela UFMG/CEPEAD. Possui sélida experiéncia em gestdo de
Escritério de Projetos e também na éarea de desenho e melhoria de processos. Atualmente é
responsavel pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos de Tl da Vallourec & Mannesmann do
Brasil, além de atuar e apoiar 0 processo de Planejamento Estratégico da Superintendéncia de
Tecnologia da Informacdo. Voluntaria do PMI-MG desde 2007, foi Executiva Nomeada de
Administracdo e Financas (2009-2010) e atualmente é Diretora de Comunicacao e Publicidade do
capitulo.

Gustavo Gama Torres - Graduado em Economia, tem mestrado e doutorado em Ciéncia da
Computacéo (UFMG). E professor adjunto Il da Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais e
funcionério do Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO). Na academia atua na area
de Ciéncia da Computacdo, com énfase em técnicas de computacdo e engenharia de software. Na
atividade profissional, esteve na direcdo de empresas publicas de informética. Atualmente participa
do grupo da Coordenacéo Estratégica de Tecnologia do SERPRO, na Coordenacdo de Pesquisa em
Computacgédo Aplicada.

José Carlos Costa Tinoco, PMP, CSM, é Gerente de Operacdes Digitais da Ogilvy Brasil, uma
agéncia de publicidade do grupo WPP, lider mundial em comunicacdo e marketing. Foi sécio do
INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial), onde trabalhou como consultor por 7 anos. E
graduado em Ciéncia da Computacdo pela PUC-MG. Participou da diretoria do Clube ABGP de Belo
Horizonte.
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José Jairo Martins é graduado em Tecnologia de Computacao pelo ITA — Instituto Tecnolégico da
Aeronautica, com especializacdo em Sistemas de Informacéo pelo Instituto Maua de Tecnologia e
Administracao Industrial pela FMU. Possui 36 anos de atuacdo em Tl e Telecomunicacdes tendo
atuado como executivo de Tl nas empresas lideres em seus segmentos de mercado. E sécio diretor
da MOBILE TELEMATICA empresa especialista em inteligéncia competitiva para o mercado de TIC.
E palestrante em eventos (cursos, congressos, workshops) nacionais e internacionais de Tecnologia
da Informacao e autor de varios artigos sobre o tema Mobilidade Corporativa. Exerce a presidéncia
do Conselho Deliberativo e da Diretoria Executiva da SUCESU-SP (Sociedade dos Usuarios de
Informatica e Telecomunicacdes do Estado de SP).

Marcio Tibo possui ampla visdo dos segmentos de negécios e das praticas de gerenciamento de
projetos, tendo atuado em esferas de negdcio nas areas de governo, telecomunicagéo, industria e
bancaria. Graduado em Engenharia Civil, com especializacdo em Engenharia Econbémica e em
Telecomunicacao, é certificado PMP — Project Management Professional-, membro fundador (1999) e
conselheiro do PMI-MG, -, entidade da qual foi Presidente (2007-2009).Sua experiéncia profissional
€ mesclada com atuacdes na iniciativa privada e na administragcao publica. Acumulam-se mais de 30
anos de trabalho, em diversas fungfes técnicas, gerenciais e executivas. Presidiu a Sucesu MG -
Sociedade de Usuérios de Informatica e Telecomunica¢des de Minas Gerais no biénio 2009-2010.
Atualmente é o superintendente da Fumsoft — Sociedade Mineira de Software - e coordenador do
MBA de Gerenciamento de Projetos do Pitagoras.

Marconi Fabio Vieira, PMP, MVP em Project. Consultor de planejamento de projetos de grande porte
das industrias de Tl e Petroguimica. Atua com instrutor de Tl desde 1985. Autor de livro
"Gerenciamento de Projetos de Tecnologia da Informacdo"”, 22 Ed. Editora Elsevier. Atualmente
administra a Solugdo EPM da Microsoft na Petrobras Refinaria Gabriel Passos.

Marcos José Arantes Nogueira é sécio-diretor da Scode Servicos Ltda., Diretor Operacional da M.1.
Montreal Informatica Ltda., participa da Sociedade de Usuarios de Informética e Telecomunicacdes —
Sucesu-MG como Vice presidente Administrativo e Financeiro por seis biénios consecutivos.
Formacao Matematica.

Marcus Vinicius Gongalves Marques, PMP, IPMA-C é mestrando em Administracdo pela PUC-MG.
Graduado em Sistemas de Informag&o, com especializacdo em Gerenciamento de Projetos e Gestédo
de Negocios. Certificado como PMP pelo PMI, IPMA-C pela IPMA, e como MOUS, MCAD e MCDBA
pela Microsoft. Tem atuado como consultor de Gestdo de Projetos ha 10 anos. E consultor do INDG
(Instituto de Desenvolvimento Gerencial).

Maria Gontijo Alvares é consultora sécia do INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial.
Graduada em Engenharia Civil pela UFMG, com MBA em Financas pelo IBMEC-MG.

Maria Isabel S.M.C. Castro, Especialista em Geréncia de Projetos pela Fundagédo Getulio Vargas —
Rio de Janeiro. Especialista em Gestdo Ambiental pela FESP - Fundacédo Escola de Sociologia e
Politica de Sao Paulo. Bacharel em Ciéncias Bioldgicas pela Universidade Estadual de Londrina -
UEL, Londrina/PR, para ministrar aulas de Gerenciamento de Projetos e Gestdo Ambiental para
Cursos de Pds-Graduacéao, Corporativos, MBAs e Prominp. Consultora nas areas de meio ambiente e
gestdo desde 1990, tendo exercido atividades de desenvolvimento, coordenacgdo, planejamento,
monitoramento e avaliagdo de projetos da area ambiental e social em organizacfes publicas e
privadas.

Myrza Vasques Chiavegatto, MSc, PMP, é Secretaria Executiva do Comité Gestor de Tecnologia da
Informacgdo e Comunicacgéo da Prefeitura de Belo Horizonte, coordenadora do Plano Diretor de Tl da
PBH. Atua no segmento de gerenciamento de projetos ha mais de 15 anos. Foi presidente do PMI-
MG e atualmente é Membro do Conselho Consultivo desta instituicdo. Mestre em Administracédo
Publica com énfase em Tecnologia da Informacéo pela FJP, graduada em Engenharia Elétrica pela
PUCMINAS, pd6s graduada em Andlise de Sistemas pela UFMG e certificada Project Mangement
Professional. Trabalhou em diversos projetos de Tl na Prodabel, na Camara Municipal de Belo
Horizonte e entre 2007-2010 participou do Programa Estado para Resultados do Governo de Minas,
na implantac&o de Escritérios de Projetos e na coordenacgéo de Areas Estratégicas.

Paulo Coimbra é consultor Sénior do INDG e atua a 10 anos como especialista em Tecnologia da
Informacdo especialmente em softwares de gestdo. Graduado em Computacdo pela FUMEC e pés
graduado em Comercio Eletronico, foi também Diretor de Tecnologia do IPMA-MG. Atualmente
responde pela Gestdo de Negdécios em Tl do INDG.
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Renata F. Ferreira é consultora sdcia do INDG. Graduada em Estatistica pela Universidade Federal
de Minas Gerais (UFMG).

Rosania de Castro Fernandes é socia consultora da empresa PKM Consultoria em Gerenciamento
de Projetos LTDA, certificada pelo PMI em 2005 como Project Management Professional (PMP), é
mestranda no CDTN (Centro de Desenvolvimento de Tecnologia Nuclear) e possui MBA em
Telecomunicagdes com énfase em Gerenciamento de Projetos pela FGV. E graduada em Engenharia
Elétrica pela PUC-MG e no curso Técnico em Eletronica pelo CEFET-MG. Possui vasta experiéncia
em Gerenciamento de Projetos e em atividades de ensino, atuando como docente nos cursos de pds-
graduacao em gerenciamento de projetos do IETEC, FUMEC, UNA, Pitagoras, PUC (IEC), FUNCESI
(Itabira), SENAC (S&o José do Rio Preto. E membro do PMI e atua como Diretora de Certificagio e
Desenvolvimento Profissional no PMI Capitulo de MG.

Russell D. Archibald, PMP, IPMA, é bacharel e mestre em Engenharia Mecanica. Participou da
Fundacdo do PMI-USA e é seu sdcio numero 6. E considerado uma das maiores autoridades
mundiais em Gerenciamento de Projetos.

Wanderley Marcussi, PMP, gerente de projetos em Tl do BANCO CITIBANK SA, graduado
em Tecnologia em Processamento de Dados (UNICSUL), pés-graduado em Gerenciamento de
Projetos (IBTA).

Warlei Agnelo de Oliveira € Empreendedor Publico no Governo do Estado de Minas Gerais e
atualmente é Gerente Adjunto do Projeto Estruturador ProAcesso. Foi consultor sénior do INDG em
Gerenciamento de Projetos atuando em diversas organizacbes publicas e privadas. Leciona a
disciplina de gestéo de projetos em varios cursos de aperfeicoamento e pés-graduacao, destacando a
PUCMINAS, Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP), IBS Business School - FGV e o Centro Universitario
UNA de Belo Horizonte. E Graduado em Engenharia Civil pela UFMG com MBA em Gestdo de
Projetos pela FGV e Mestre em Administracéo pela Faculdade Novos Horizontes de Belo Horizonte.
Possui a certificacdo Orange Belt do IIL em MS Project.
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ANEXO 2 — QUESTIONARIO USADO NA SEGUNDA ETAPA DA

PESQUISA

Apresentamos a seguir o questionario que foi utilizado na segunda etapa da Pesquisa de Maturidade
2010 que visava avaliar o nivel de sucesso em organizacdes de T.I.

QUESTIONARIO

1. Qual otipo de projetos foi executado em seu setor em 2010:

A)
B)
C)
D)
E)

A)
B)
C)
D)
E)

A)
B)
C)
D)

A)
B)
C)
D)
E)
F)

Desenvolvimento de novos aplicativos

Implementagéo de aplicativos existentes em outras areas da organizacao
Grandes manutengdes

Instalacao de novos aplicativos comprados de fornecedores externos
Instalacao de aplicativos em clientes externos

Quantos projetos foram encerrados em 2010:

Até 5

Entre 5e 10
Entre 10 e 30
Entre 30 e 100
Acima de 100

Qual a duragdo média de um projeto;

Até 6 meses
Entre 6 meses e 1 ano
Entre 1 ano e 2 anos

Acima de 2 anos

Qual o faturamento total da organizagdo em 2010:

Até R$ 5 milhdes

Entre R$ 5 milhdes e R$ 10 milhdes
Entre R$ 10 milhdes e R$ 30 milhdes
Entre R$ 30 milhdes e R$ 100 milhdes
Entre R$100 milhdes e R$ 500 milhdes
Acima de R$ 500 milhdes
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SESSAO B - DESEMPENHO

5-1. Com relagdo aos projetos encerrados em 2010, fornega abaixo o percentual de projetos que foram
bem sucedidos:

5-2. Com relacao aos projetos encerrados em 2010, fornega abaixo o percentual de projetos que obtiveram
sucesso parcial:

5-3. O percentual de projetos que podem ser rotulados de fracasso sera obtido pela diferenca entre 100%
é a soma das respostas dadas as duas questdes anteriores.

NAO RESPONDER

6. Qual média dos atrasos dos projetos encerrados em 2010:
A) Zero (ndo houve atraso em nenhum projeto)
B) Até 10% da duragéo dos projetos
C) Entre 10% e 25% da duracao dos projetos
D) Entre 25% e 50% da duracao dos projetos
E) Entre 50% e 100% da duracéo dos projetos
F) Acima de 100% da duracéo dos projetos
G) Nossos dados nado sdo confiaveis
H) N&o coletamos tal tipo de informacéo

7. Qual média de estouro de orgamento dos projetos encerrados em 2010:
A) Zero (ndo houve estouro de orgamento em nenhum projeto)
B) Até 10% do valor previsto para 0s projetos
C) Entre 10% e 25% do valor previsto para o0s projetos
D) Entre 25% e 50% do valor previsto para os projetos
E) Entre 50% e 100% do valor previsto para os projetos
F) Acima de 100% do valor previsto para os projetos
G) Nossos dados nao séo confiaveis

H) Na&o coletamos tal tipo de informacéo

8. Qual média de funcionalidades entregues (ou seja, cumprimento do escopo planejado) com
relacdo aos projetos encerrados em 2010:
A) Entre 0 e 25%
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B) Entre 25% e 50%
C) Entre 50% e 70%
D) Entre 70% e 80%
E) Entre 80% e 90%
F) Entre 90% e 100%

9. Escolha, na lista abaixo, os trés principais fatores ofensores ao sucesso dos projetos sem seu
setor:
A) Estudo de Viabilidade (ou Business Case, ou Business Plan) incompleto ou incorreto.
B) Frequentes mudangas de escopo
C) Frequentes alteracdes de prioridade entre os projetos da carteira, vindas da alta administracao
D) Prazos inexequiveis
E) Tamanho da carteira de projetos muito além da capacidade de atendimento do setor.
F) Comprometimento insuficiente ou inadequado das areas usuarias envolvidas
G) Comprometimento insuficiente ou inadequado da alta administracao
H) Falta de recursos humanos, financeiros e materiais.
I) Precariedade de método, ferramentas e técnicas para o gerenciamento dos projetos.
J) Insuficiente capacidade gerencial dos Gerentes de Projetos
K) Habilidade técnica da equipe, em T.1.,insuficiente ou inadequada para os desafios

L) Riscos ndo adequadamente gerenciados

SESSAO C - CENARIO HUMANO e PMO

10. Qual o nimero de profissionais que exerceu a funcdo de Gerente de Projeto (ou Coordenador de
Projeto ou Lider de Projeto) em seu setor em 2010:
A) Até5
B) Entre5e 10
C) Entre10e 20
D) Entre 20 e 50
E) Acima de 50

11. Aponte, na lista seguinte, o nivel Nivel de Certificagdo CMMi obtida pelo setor até 2010:
A) Nivel 1
B) Nivel 2
C) Nivel 3
D) Nivel 4
E) Nivel 5

F) N&o possuimos certificacdo CMMi

12. Aponte, na lista seguinte, o nivel Nivel de Certificagdo MPS-BR obtida pelo setor até 2010:
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A)
B)
C)
D)
E)
F)

Nivel 1
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 4
Nivel 5
N&o possuimos certificagdo MPS-BR

13. Dentre os profissionais que trabalham no setor, fornega abaixo o total de profissionais que possuem

alguma Certificagdo do PMI (Project Management Institute):

14. Dentre os profissionais que trabalham no setor, fornega abaixo o total de profissionais que possuem

alguma Certificagdo da IPMA (International Project Management Association):

15. Sobre a existéncia de um PMO (Escritério de Gerenciamento de Projetos) em seu setor, podemos

afirmar:

A)
B)
C)
D)
E)

Existe hd mais de 5 anos
Existe entre 2 e 5 anos
Existe entre 1 e 2 anos
Existe hd menos de 1 ano
N&o temos PMO

16. Sobre a quantidade de profissionais dedicados ao PMO (Escritério de Gerenciamento de Projetos)

gue atuaram em seu setor em 2010, podemos afirmar:

A)
B)

C)
D)
E)
F)

N&o temos PMO;

N&o temos um PMO formal, mas um ou mais profissionais dedicaram-se a tarefas tipicas de PMO
em tempo parcial ou exporadicamente;

Um profissional em tempo integral;

Dois profissionais em tempo integral;

Entre trés e cinco profissionais em tempo integral;

Acima de cinco profissionais em tempo integral.

17. Qual a percepgao do valor agregado pelo PMO (Escritério de Gerenciamento de Projetos), pelos

profissionais mais fortemente envolvidos com os projetos do setor, ao sucesso dos projetos:

A)
B)
C)
D)

N&o temos PMO
Baixo

Médio

Alto
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ANEXO 3 - O CHAOS REPORT

Marconi Vieira

“Chaos Report” € uma pesquisa realizada e publicada pelo Standish Group desde 1994, com enfoque
nas falhas e no sucesso dos projetos de Tl. Naquela época o resultado da pesquisa mostrou os
seguintes numeros:

e 31,1% dos projetos eram cancelados antes de serem completados.
e 52,7% dos projetos custavam 189% ha mais do que suas estimativas originais.

e Baseado nesta pesquisa, 0 Standish Group estimou que em 1995 as empresas norte americanas
e as agéncias do governo gastariam 81 bilhGes de doélares em projetos de software cancelados.
As mesmas empresas gastariam 59 bilhdes de ddlares adicionais para completar os projetos de
softwares, mas excederiam suas estimativas originais de prazo de desenvolvimento.

e Somente 16,2% dos projetos de software eram completados no prazo e no orgamento previstos.
Em empresas de grande porte apenas 9% de seus projetos eram realizados dentro do prazo e
orcamento previstos. E mesmo nestes projetos, havia muita diferenca em relacdo aos requisitos
originais com o0s produtos entregues para os clientes. Projetos completados por grandes
empresas norte-americanas obtiveram 42% dos recursos e func¢des originalmente propostos.

e Empresas menores tiveram um melhor desempenho: 78% de seus projetos de software seriam
completados com pelo menos 74,2% dos recursos e fungdes originalmente propostos.

A metodologia adotada em 1994 tem as seguintes caracteristicas:

e Responderam & pesquisa gerentes executivos de TI. No total 365 pessoas responderam a
pesquisa, representando 8.300 aplicagBes. O Standish Group conduziu a pesquisa em quatro
grupos e realizou inUmeras entrevistas pessoais para fornecer contexto qualitativo para os
resultados.

e No estudo participaram empresas de todos os portes: grande, médio e pequeno; e dos maiores
segmentos da industria: bancaria, seguros, manufatura, saude, servicos, estadual, federal, etc.

e Para o proposito do estudo, os projetos foram classificados em trés tipos de resolugéo:

o Resolugao Tipo 1, ou “project success”, projetos completados no prazo e no custo previstos,
com todos os recursos e fungdes inicialmente especificadas;

o Resolugado do Tipo 2, ou “project challenged”, projetos completados e operacionais, mas com
orcamento e prazo excedidos e que oferece poucos recursos e funcgdes originalmente
especificados;

o Resolugédo Tipo 3, ou “project impaired”, projetos cancelados em algum momento durante o
ciclo de desenvolvimento.

No ano seguinte, 1995, o Standish Group fez uma pesquisa chamada Unfinished Voyages da qual
participaram profissionais de tecnologia da informacdo na elaboracdo de um questionario para saber
0 que determinava o sucesso de um projeto. Apesar de essa pesquisa ter sido feita em 1995, o
questionario permanece atual para os dias de hoje.

A tabela a seguir mostra o escore e a importancia relativa dos fatores de critério para o sucesso de
projetos.
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Critério de Sucesso Importancia Relativa
Envolvimento do usuério 19
Suporte dos Executivos 16
Requisitos bem definidos 15
Planejamento apropriado 11
Expectativas realisticas 10

Milestones — Marcos ou pontos de controle de projetos 9
menores
Equipe competente 8
Responsabilidade 6
VisBes e objetivos claros 3
Trabalho pesado e equipe concentrada 3
Total 100

Os nameros e os percentuais foram evoluindo ano a ano até os dias atuais. Por exemplo, o Chaos
Report de 2004, publicado pelo Standish Group, considerava que apenas 1 em cada 3 projetos de
software era bem sucedido. Neste ano 29% dos projetos foram projetos de sucesso, entregues no
tempo e custo previstos com todas as funcionalidades especificadas; 53% entregues com atraso, fora
do custo ou funcionalidades previstas; 18% cancelados antes de sua finalizagéo.

Ainda segundo o Chaos Report, edigdo 2004, a maioria dos projetos falhou ndo por falta de recursos
financeiros ou acesso a tecnologia, mas sim por falta de conhecimento em gestao de projetos. E este
conhecimento ndo se aplica somente a figura do Gerente de Projetos, mas a toda equipe.
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0,00%
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16,20%

m 2006

35%

Fracasso

Sucesso

O novo relatério revela que 35% dos projetos de
software iniciados em 2006 podem  ser
categorizados como de sucesso, significando que
terminaram dentro dos prazos e dos orgamentos
previstos e que atenderam aos requisitos dos
usuarios. Esta € uma melhoria significativa em
relagdo ao primeiro relatério publicado em 1994,
onde reportava que 16,2 por cento dos projetos
eram bem sucedidos.

35,00% 1

Além disso, o estudo de 2006 mostra que
somente 19 por cento dos projetos falharam se
comparados com os 31,1 por cento em 1994. O
relatério de 2006 é o sexto publicado pelo The
Standish Group, e seu presidente, Jim Johnson,
disse que com excecao do lapso em 2004, “nds
temos visto projetos de softwares mais
consistentes”.
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Challenged

Projetos descritos como “challenged”, significam
gue tiveram seus custos e prazos excedidos ou
ndo atenderam o0s requisitos dos usuarios,
declinando para 46 por cento em 2006 de 52,7
por cento em 1994.

Johnson citou trés razdes pelas quais a
qualidade do software melhorou — melhor
gerenciamento de projeto, desenvolvimento
iterativo e a emergente infra-estrutura da Web.
“Existe uma melhor expertise e técnica em
gerenciamento de projetos”, ele apontou.
“Gerentes tem uma melhor compreenséo da
dindmica de um projeto”. “O desenvolvimento
iterativo, disse Johnson, torna mais facil as
pessoas obterem o que elas querem”.
Finalmente, Johnson adicionou que a
emergéncia da Web “exerce uma significante
fungdo”. A idéia de que vocé pode obter as
coisas rapidamente e as pessoas aprenderem,

[m 2006 59
|B 1094 25

interagirem e darem retorno cria uma experiéncia mais dinamica.

O relatério de 2006 também mostra o que Johnson chama de melhoria espetacular na métrica
utilizada para medir o valor do projeto. Se os ativos de um projeto que falham podem ser todos
considerados como perdas, em 2006, o valor do software foi mensurado em 59 cents a cada dolar.
Em 1998 figurou em 25 cents a cada délar. “Vocé pode constatar uma taxa de crescimento de 24 por
cento na média composta desde 1998, disse Johnson.

Com estes numeros € possivel concluir que as software-houses estdo desenvolvendo atualmente
melhores softwares do que hd 12 anos atras, de acordo com o Chaos Report de 2006.
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ANEXO 4 - UMA PLATAFORMA PARA GP

Darci Prado

De uma maneira bastante simplificada, podemos afirmar que tocar projetos significa executar
processos. Assim, qualquer solucdo para GP tem de levar em consideracdo o fluxo de processos e
seus volumes e ela deve envolver pessoas, métodos e ferramentas que séo alocados para que 0s
processos ocorram. O modelo de maturidade Prado-MMGP entende que, para que a execucdo
projetos de um setor seja bem sucedida, um conjunto de fatores deve estar presente e apresenta
estes fatores na forma da Figura 1 que recebe o nome de Plataforma para Gerenciamento de
Projetos:

e Estrutura Organizacional

e Alinhamento com os negdcios
e Metodologia

e Informatizacéo

e Competéncias

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |
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COMPETENCIAS

Figura 1: Uma Plataforma para Gerenciamento de Projetos.

A3.1 - A Plataforma

Competéncias

Define-se competéncia como sendo o agrupamento de Conhecimentos com Experiéncia Exitosa
Comprovada e com Atitude Pessoal. No modelo MMGP se avalia as seguintes competéncias:

e Competéncia técnica em gerenciamento de projetos
e Competéncia contextual (no negécio ou na aplicacao)

e Competéncia comportamental

Metodologia

Uma metodologia é um conjunto de métodos, ferramentas e técnicas, orientadas para um fim comum,
que mostre o que deve ser feito / quando deve ser feito / como deve ser feito. No caso de GP, uma
metodologia deve ser adequada a area onde sera utilizada no que toca a categoria dos projetos ali
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executados e aos tamanhos dos projetos. Ela deve cobrir areas de conhecimento (tais como as do
PMBOK), aspectos organizacionais e aspectos da informatizacdo. Seus componentes sao
fluxogramas, templates e padrdes.

Informatizacdo

Um sistema informatizado € o repositério dos dados do planejamento e do acompanhamento de cada
projeto. Ele deve permitir também saber a situagdo da carteira global de projetos, mostrando dados
agrupados (cubo magico), graficos, totalizadores, etc. Ele deve ainda conter informacdes sobre
projetos encerrados, contendo licBes aprendidas e uma avaliacdo de suas performances, para
permitir conhecer as "melhores préaticas". Certamente, a internet é parte necesséaria da solucado
informatizada.

Alinhamento Estratégico

Para que os projetos de um setor sejam adequadamente planejados e executados é necessario um
adequado alinhamento com os processos de Gerenciamento de Portfélio. Ou seja, a carteira de
projetos deve ter sido antecipadamente validada através de:

e Alinhamento Estratégico

e Andlise de Risco dos Negdcios

Além disso, durante a execucdo dos projetos deve-se garantir o alinhamento estratégico através do
Monitoramento e Controle dos mesmos, mas ndo apenas com o enfoque de gerenciamento de
projetos e sim, gerenciamento dos negdcios. Tudo isto para permitir que os projetos de uma carteira
nao figuem ao sabor de incertezas de um mau planejamento estratégico.

Estrutura Organizacional

As estruturas organizacionais para gerenciamento de projetos ocorrem simultaneamente com a
estrutura organizacional maior da empresa, tanto dentro das areas como isoladamente. Estas
estruturas séo dos tipos:

e de apoio e supervisdo aos projetos:
o escritorio de gerenciamento de projetos;
o Comité;
O SPONSOr;

e de execucdo de cada projeto:

o estrutura organizacional do projeto (envolvendo o gerente e todas as areas de apoio, ou
interfaces).

Em empresas nas quais o nivel de amadurecimento em projetos € muito grande, 0 sucesso de seus
projetos é algo corriqueiro. O dia a dia da empresa € tocar projetos, de uma maneira tdo natural que
as pessoas que ali trabalham, de tdo acostumadas que estdo com 0S processos existentes,
padronizados e do conhecimento de todos, quase ndo percebem que estdo trabalhando com
gerenciamento de projetos. Para elas, esta forma de trabalhar é simplesmente a sua “rotina do dia a
dia”.

N&o se esqueca de que estamos falando do aspecto Gerenciamento do Projeto, ou melhor, do
Gerenciamento do Trabalho. Certamente, os aspectos do Gerenciamento Contextual (caracteristicas
especificas técnicas do projeto) sdo igualmente importantes e fazem parte do Gerenciamento do
Projeto, mas ndo sdo objetos deste texto.
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O trabalho em uma empresa inicia-se com o diagnéstico da situacdo atual, seguido da escolha da
melhor estratégia e de um Plano de Acao para a implantacdo. Sua maior complexidade reside no fato
de que ele pode alterar alguns aspectos da cultura administrativa da organizacéo.

A3.2 - Cultura

Empresas que dependem de tocar projetos para a sua sobrevivéncia necessitam de pessoas capazes
de, agilmente, se organizar da melhor maneira para responder as novas demandas do mercado. O
comportamento das pessoas nestas empresas € bastante diferente do observado em outras
organizacfes que ndo dependem de projetos para sua sobrevivéncia. Isto fica muito evidente quando,
por exemplo, observamos o comportamento das pessoas em uma area do governo e comparamos
com uma empresa privada de informatica, que vende seus produtos em um mercado competitivo.
Chamamos de cultura de uma empresa ao seu conjunto de atitudes comportamentais frente as
necessidades dos negdcios. A cultura de uma empresa nao é estatica e se modifica com o tempo e
com as necessidades dos negdcios. Certamente, ndo se consegue mudar a cultura de uma empresa
em um curto espago de tempo; ao contrario, ela vai se alterando, com alguma lentiddo, com o passar
do tempo. Até a década de sessenta, a cultura das empresas era voltada exclusivamente para
aspectos de producédo. A introducdo da cultura de gerenciamento de projetos foi ocorrendo aos
poucos. Empresas que, hoje, dependem fortemente de gerenciamento de projetos e que sdo muito
bem-sucedidas gastaram anos para consolidar esta cultura.

Podem ocorrer situagbes em que uma empresa necessite modificar rapidamente sua cultura para
conseguir sobreviver & nova dindmica do mercado. Isto ocorreu com empresas brasileiras estatais
que foram privatizadas (exemplo: telecomunicacdes) e, entdo, se acharam em um mercado
competitivo e com uma cultura completamente estranha. A mudancga rapida de cultura pode ser um
processo penoso e cheio de conflitos. Alguma resisténcia pelas pessoas atingidas pela nova ordem
geralmente ocorre, pois o trabalho exigido no gerenciamento de projetos se mostra muito menos
comodo que o trabalho da rotina. Ademais, o estabelecimento de metas agressivas para todos e o
clima de pressbes para seu atingimento inicialmente assusta. A solucdo, algumas vezes, passa por
uma renovacao do quadro de pessoal, mas isso é de conotac¢do social desastrosa. De tudo isso,
concluimos que, em paralelo com este processo, deve haver uma eficiente Gestdo de Mudangas.

A3.3 - Fatores Criticos de Sucesso

Voltando a pergunta postada no inicio deste anexo, podemos concluir inicialmente que devemos
implantar uma plataforma para o gerenciamento segundo um modelo de maturidade. A préxima
pergunta é: quais os FCS (Fatores Criticos de Sucesso) para um empreendimento como este? A
pratica tem mostrado que os aspectos abaixo sdo fundamentais:

¢ Designacao de um profissional experiente como responsavel pelo processo de implantacao;
e Apoio da alta administragdo (comprometimento e apoio explicito da alta administragao);
e Existéncia de recursos financeiros, humanos e materiais;

e Apoio de uma consultoria externa.

Lideranca

7

Este é o aspecto fundamental de uma tentativa de implementar ou aperfeicoar gerenciamento de
projetos em um setor de uma organizacéo. Visto tratar-se de uma iniciativa que vai mudar a cultura
do setor temos que o surgimento de reacdes contrarias é natural. Assim, necessitamos de um lider
que consiga mativar as pessoas e tracar um plano de acao capaz de introduzir os novos conceitos, as
novas praticas e os novos rituais. Dentre suas tarefas é de estratégico conseguir 0 apoio e o
envolvimento da alta administracdo: sem seu apoio o trabalho se torna muito dificil e com um forte
risco de se estagnar.
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Alta Administracéo

Uma vez conseguido o apoio da Alta Administracdo, o proximo passo deve ser demonstrar para toda
a organizacdo 0 seu interesse em gerenciar seus projetos de uma maneira ordenada. Esta
demonstracdo deve ser materializada no estabelecimento das seguintes acdes:

e Mostrar a todos a importancia de gerenciamento de projetos para a sobrevivéncia e progresso da
empresa. Apresentar tendéncias mundiais.

e Tomar as agbes iniciais para que um modelo de gerenciamento seja implantado na empresa.

e Participar ativamente do processo, seja em reunides de comité, seja em momentos significativos
(lancamento ou encerramento de um projeto importante, etc.).

e Deixar claro seu interesse de que todos os projetos da empresa sejam planejados e
acompanhados conforme o modelo de gerenciamento escolhido.

e Criar um clima que estimule o cumprimento de metas (satisfacdo do cliente, prazos, custos,
lucros, qualidade, etc.). Estimular atitudes pro-ativas (sinergia) entre os diversos departamentos
da empresa que participam dos projetos. Deixar bem claro que se deseja uma cooperagdo
positiva entre os departamentos, e ndo uma competicao destrutiva.

Existéncia de Recursos Financeiros, Humanos e Materiais

A implementacdo da plataforma certamente envolvera o aporte de recursos. A ndo existéncia nos
volumes necessérios significard uma evolucdo muito aquém da necesséria.

Apoio de Consultoria Externa

Conforme acabamos de citar, um dos aspectos criticos de um processo de implantacdo de
gerenciamento de projetos em uma organizacdo é a mudanca de cultura. A introducdo de novos
métodos geralmente cria reagfes contrarias em pessoas acostumadas com 0 processo antigo. Esta
barreira pode se mostrar instransponivel quando tentada apenas por profissionais da "prépria casa" e
a presenca de um agente externo pode ser um facilitador neste processo. Além disso, ele pode trazer
uma enorme bagagem de know-how em metodologia, e ferramentas além de conhecimentos obtidos
em experiéncias com outras organizagbes. Assim, a escolha de uma boa empresa de consultoria
pode ajudar bastante este processo, mas, uma armadilha desta deciséo pode ser a criagdo de forte
dependéncia da consultoria por um longo periodo de tempo. Para tanto é necessario um trabalho
espelhado, ou seja, profissionais da propria empresa trabalhando em parceria com 0s consultores o
tempo todo. A meta do contrato deve contemplar a transferéncia do know-how em um determinado
periodo de tempo.
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ANEXO 5 - O MODELO PRADO-MMGP

O modelo de maturidade utilizado nesta pesquisa é o Prado-MMGP que apresenta 5 niveis de
maturidade, conforme Figura 1. A evolucao nos niveis ocorre segundo 6 dimensdes: Competéncia
Técnica e Contextual, Uso de Metodologia, Informatizacdo, Uso de Estrutura Organizacional,
Competéncia Comportamental e Alinhamento Estratégico.

Nivel 5§ - Otimizado

Nivel 4
Gerenciado

Nivel 2
Conhecido

SUCESSO

Nivel 1 - Inicial

NIVEL DE MATURIDADE
Figura 1: Niveis de Maturidade modelo Prado-MMGP.

Este modelo foi desenvolvido entre 1998 e 2002 e publicado em dezembro de 2002. Ele é originario
da experiéncia pratica do autor na implantacdo de gerenciamento de projetos em dezenas de
instituicbes brasileiras. Este modelo permite avaliar a maturidade de um setor de uma organizagéo,
tal como Tecnologia de Informagdes, Construcdo & Montagem, Desenvolvimento de Novos Produtos,
etc. Os critérios utilizados em sua concepg¢éo foram:

e Utilizacao dos mesmos niveis do modelo SW-CMM da Carnegie Mellon University, com pequena
adaptacao nos respectivos titulos;

e Ser simples: no caso optou-se por um questionario de apenas quarenta perguntas;
e Ser universal, isto €, adaptavel a toda categoria de projetos;

e Avaliar caracteristicas que estejam diretamente relacionadas com a habilidade da organizagéo
em executar projetos com sucesso.

As dimensbes ja foram apresentadas no Anexo 7, cuja leitura julgamos muito importante para o
entendimento do texto mostrado a seguir.

A seguir, mostramos um resumo dos niveis.
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Maturity by Project
Category Model

Descricao dos Niveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP

Nivel

Descricao

Inicial ou Embrionario ou ad hoc: A empresa esta no estagio inicial de gerenciamento de
projetos, que sdo executados na base da intui¢cdo, "boa vontade" ou do “melhor esforgo”
individual. Geralmente ndo se faz planejamento e o controle é inexistente. Ndo existem
procedimentos padronizados. O sucesso é fruto do esforco individual ou da sorte. Sdo
grandes as possibilidades de atraso, estouro de or¢camento e ndo atendimento das
especificacdes técnicas.

Conhecido: A organizacao fez diversos investimentos em treinamento e adquiriu softwares
de gerenciamento de projetos. Existem iniciativas isoladas de uso dos conhecimentos
adquiridos. Pode ocorrer alguma iniciativa para padronizacdo de procedimentos, mas seu
uso € incipiente. Percebe-se a necessidade de se efetuar uma padronizagdo de uso amplo
para facilitar o planejamento e controle dos projetos. Pode ter sido designado um
profissional para tratar do assunto, mas ele ainda ndo efetuou nenhuma a¢éo no sentido de
padronizar e estruturar o departamento. No geral, os fracassos "teimam" em continuar
ocorrendo.

Padronizado: Foi criado um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) que efetuou
uma padronizagdo de procedimentos, difundida e utlizada em todos os projetos. Uma
metodologia estd disponivel e é praticada por todos e parte dela esta informatizada. Foi
implementada uma estrutura organizacional adequada e possivel ao setor e aos seus tipos
de projetos, no momento da implementacdo. Procura-se efetuar um alinhamento com as
estratégias organizacionais. Tenta-se obter o melhor comprometimento possivel dos
principais envolvidos. Os processos de planejamento e controle sdo praticados pelos
principais envolvidos. Os gerentes de projetos evoluem em competéncias técnicas,
comportamentais e contextuais. Tem-se conhecimento dos problemas que afetam a
performance dos projetos (prazo, custo, escopo e qualidade) mas, apesar de se observar
uma significativa melhoria nesta performance, estes problemas ndo foram sanados. Tem-se
um conhecimento de que melhorias sdo necessarias.

Gerenciado: Os processos implementados anteriormente foram consolidados e todos os
problemas (anomalias) foram sanados. Foi feita uma andlise das causas de desvios da
meta dos projetos (prazo, custo, escopo e qualidade) e contramedidas foram estabelecidas
e aplicadas com sucesso. O Ciclo de Melhoria Continua é aplicado sempre que se detecta
alguma deficiéncia. A estrutura organizacional foi revista e evoluiu de modo a permitir um
relacionamento realmente eficaz com as areas envolvidas (eventualmente uma estrutura
projetizada, matricial balanceada ou forte). Existe um forte alinhamento dos projetos com os
negocios da organizacgdo, e os processos de desdobramento do planejamento estratégico e
acompanhamento das metas de negocio foram estabelecidos e s@o obedecidos. Os
gerentes estdo bastante evoluidos em aspectos comportamentais, tais como
relacionamentos humanos, conflitos, negociagfes, etc. Existe um banco de dados sobre
projetos executados que possibilita o acesso as melhores préticas. A aplicacdo de
processos de gerenciamento de projetos é reconhecida como fator de sucesso para 0s
projetos. O indice de sucesso é muito alto.

Otimizado: Foram otimizados 0s processos de planejamento e execucdo (prazo, custo,
escopo e qualidade) o que implicou novas melhorias de performance. Os projetos estdo
sendo executados de forma otimizada com base na larga experiéncia, nos conhecimentos,
atitudes pessoais (disciplina, lideranca, etc.) e em um excelente banco de dados de
“melhores praticas”. O nivel de sucesso é proximo de 100%. A organizagcdo tem alta
confianga em seus profissionais e aceita desafios de alto risco.

105



