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RESUMO

Alguns fatores organizacionais e estratégias bem definidas sdo pontos decisivos para
o crescimento e desenvolvimento estruturado de uma empresa. Para empresas que
materializam seus resultados por meio de projetos, aprimorar suas habilidades em
gerenciamento de projetos pode ser uma dessas estratégias. Inicialmente, acdes
isoladas para melhorias das técnicas de gerenciamento surtem bons efeitos. Ocorre
que, com o crescimento da empresa, cresce a complexidade das estruturas
necessarias para se obter bons resultados, e a dificuldade em identificar quais acdes

sao necessarias para melhorar sua eficiéncia.

Nesse contexto, este trabalho busca introduzir o conceito de avaliacdo de maturidade
das empresas em gerenciamento de projetos, como uma forma de buscar

direcionamento na implantagdo de melhorias em uma empresa executora de projetos.

Para alcangar esse objetivo, foi necessario realizar uma revisao bibliografica acerca
dos principais conceitos de gerenciamento de projetos e sobre os métodos de
avaliacdo de maturidade existentes. Foi selecionado um destes métodos (Prado -
MMGP), e como estudo de caso, foi aplicado na Geréncia de Engenharia e

Infraestrutura de uma empresa real localizada no estado de Sao Paulo.

Apds a aplicagdo do método, avaliou-se a maturidade em gerenciamento de projetos
neste setor da empresa, obtendo-se um resultado de 2,12 (numa escala de 1 a 5).
Com base nesse resultado, foi possivel identificar pontos que, de acordo com o
modelo de Darci Prado, poderiam ser trabalhados para elevar a maturidade da

empresa, tornando-a mais eficiente na execugao de seus projetos.

Por fim, executou-se uma projecdo de aumento de maturidade da empresa, apds a

implantacédo das agdes propostas.

Palavras chaves: Gestdo de Projetos. Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Gestao de Portfélio. Escritério de Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

Some organizational factors and well-defined strategies are crucial for the growth and
structured development of a company. For companies that manifest their results
through projects, enhancing their project management skills can be one of these
strategies. Initially, for small businesses, isolated actions to improve management
techniques have positive effects. However, with the company's expansion, the
complexity of structures required to achieve good results increases, along with the
difficulty of identifying actions needed to enhance efficiency.

Within this context, this work aims to introduce the concept of assessing the maturity
of companies in project management as a way of seeking guidance in implementing

improvements in a project-executing sector or company.

To achieve this goal, it was necessary to conduct a literature review on the main
concepts of project management and existing maturity assessment methods. One of
the methods was selected (Prado - MMGP), and as a case study, it was applied to a
Engineering and Infrastructure Management of a real company located in the state of

Sao Paulo.

After the application of the method, evaluated the maturity in project management of
the company engineering management, obtaining a result of 2.12 (on a scale of 1 to
5). Based on this result, it was possible to identify points that, according to Darci
Prado's model, if actions were taken to correct them, could elevate the company's
maturity and thus make it more efficient in executing projects.Finally, a projection of
increased maturity of the company was carried out, after the implementation of the

proposed actions.

Key words: Project Management. Project Management Office (PMO). Capacitive
Maturity Model.
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1. INTRODUGAO

1.1. Contexto

Toda organizagdo busca alavancar seu crescimento ou no minimo proteger os
resultados ja obtidos, e para isso, precisa de boas estratégias. Para empresas que
materializam seus resultados por meio de projetos, aprimorar suas habilidades em
gerenciamento de projetos pode ser uma dessas estratégias. Ocorre que, quanto
mais projetos uma empresa executa simultaneamente, mais equipes para
gerenciamento de projetos ela precisa. Com o crescimento da empresa, aumenta a
complexidade das estruturas necessarias para se obter bons resultados, e a
dificuldade de identificar quais agdes sdo necessarias para melhorar a eficiéncia da

empresa.

De acordo com Barcaui (2012), € comum que empresas em estagios iniciais de
crescimento, busquem melhores resultados para execugado de seus projetos por
meio de agdes genéricas, como compra de softwares de gestdo de tempo e
treinamento das equipes para sua utilizacdo, ao invés de verificar quais

caracteristicas da empresa devem realmente ser aprimoradas.

E possivel que, para muitas empresas, realmente seja necessario aprimorar as
habilidades em gestdo de tempo da equipe, mas isso pode nao ser suficiente. Um
estudo realizado pelo Standish Group (2009), feito para analisar a eficiéncia do
gerenciamento de projetos no desenvolvimento de software nos EUA desde 1994,
mostra que o indice de sucesso desta area ainda era muito baixo em 2009: 35%,

mesmo apds muitos anos.

Outra pesquisa realizada em 2010, mostra que empresas no Brasil, apresentavam
dados de sucesso, para as areas de Engenharia e Construgéo, entre 58% e 67%
dos projetos, ou seja, cerca de 40% dos projetos ndo sado considerados um sucesso
(Archibald e Prado, 2010).

Diante desse cenario, € comum que surjam incertezas na empresa com 0O insucesso
das primeiras tentativas de se implementar boas praticas de gestdo de projetos, até
mesmo em que areas estdo acontecendo os problemas e como eles podem ser

resolvidos. Ha duvida, por onde comecar a implantar melhorias.
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A pergunta que precisa ser respondida é: como tornar uma empresa mais capaz de
gerenciar seus projetos com sucesso? Ou seja, a empresa possui um grau de

capacidade em gerenciar projetos e € necessario aumenta-lo.

Barcaui (2012) define que, no caso de gerenciamento de projetos, maturidade é
ligada a quédo capaz estd uma organizagdo em gerenciar seus projetos com
sucesso. Um modelo de maturidade, seria entdo, um mecanismo capaz de
quantificar numericamente a capacidade de uma organizagao gerenciar projetos
com sucesso. Por outro lado, espera-se também de um modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos que ele seja capaz de auxiliar no estabelecimento de um

plano de crescimento para a organizagao.

Segundo Oliveira (2006), um modelo de maturidade funciona como um guia para a
organizagao, de tal maneira que ela possa localizar onde estda e como esta,
‘espelhando-se’ nele para, em seguida, realizar um plano para que ela possa chegar

a algum ponto melhor do que o atual, na busca da exceléncia.

Ja em 2008, pesquisas mostravam que o interesse pelos modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos era elevado. De 373 empresas brasileiras pesquisadas,
19% conheciam e utilizavam estes modelos, 32% conheciam e pretendiam utilizar e
37% nao conheciam, mas consideravam a ideia interessante. Os 12% restantes nao

pretendiam utilizar ou nao tinham interesse pelo assunto (PMI-BRASIL, 2008).

Buscar entender o cenario atual da empresa ou organizagao seria 0 primeiro passo,
ou seja, medir a maturidade atual, e em seguida, aumentar essa maturidade. Esse

seria 0 segundo passo para evolugao.

De acordo com Bouer e Carvalho (2005), “modelos de maturidade em projeto tém
sido estudados e desenvolvidos para apoiar e dirigir as estratégias de gestao de
projetos. A literatura em gestao de projetos destaca que o fato de uma organizagao
possuir uma metodologia singular para a gestdo de projetos € um sinal vital do seu

grau de maturidade”.

De fato, de acordo com Kerzner (2004), considerando o fato de que muitos
executivos hoje enxergam suas organiza¢gdes como um conjunto de projetos, temos

que o gerenciamento de projetos permeia toda a organizagdo e que a evolugédo da
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maturidade é necessaria. Assim, todas aquelas companhias que desejam
permanecer no negocio e se tornar competitivas devem perseguir a maturidade. A

outra opgao nao € muito agradavel.

Portanto, na busca por um direcionamento acerca de onde investir mais recursos, a
opgao de realizar uma avaliagado de maturidade em gerenciamento de projetos da
empresa pode ser o caminho para elaboragdo de uma estratégia e um plano de
crescimento. Frente a esse contexto € que se define o objetivo desse trabalho,

apresentado em sequéncia.

1.2, Objetivo

O objetivo deste trabalho é verificar a viabilidade de se utilizar o diagndstico de um
modelo de avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos como
direcionamento para proposicdao de agdes de melhorias em gerenciamento de

projetos, de acordo com as necessidades especificas de uma empresa.

Atingindo-se o objetivo principal, espera-se também que seja desenvolvido um plano

preliminar para aplicacdo destas acdes de melhorias em uma empresa real.

1.3. Justificativa

A maturidade organizacional em gerenciamento de projetos € o nivel de habilidade
de uma organizagao de entregar os resultados estratégicos desejados de maneira
previsivel, controlavel e confiavel (PMI, 2017).

Archibald e Prado (2021), consolidaram pesquisa por meio da medicdo de
maturidade em gerenciamento de projetos com 181 empresas voluntarias, e
identificaram que existe uma relacéo direta entre maturidade em gerenciamento de
projetos de uma empresa ou organizagao, e seus indicadores de desempenho na
realizacdo de projetos. Conforme relatorio, quanto maior a maturidade, maior o

sucesso total na execugéo dos projetos.



16

Archibald e Prado (2021) definem que o resultado da execugao de um projeto pode
ser de sucesso total, sucesso parcial e fracasso, os conceitos estdao detalhados no
Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de resultados na execugao de projetos

Tipo Caracteristicas

Um projeto bem-sucedido é aquele que atingiu a meta. Isto geralmente
significa que foi concluido e produziu as entregas, resultados e
beneficios esperados e os principais envolvidos ficaram plenamente
Sucesso total satisfeitos. Além disso espera-se que o projeto tenha sido encerrado
dentro das exigéncias previstas para prazo, custo, escopo e qualidade
(pequenas diferengas podem ser aceitas dependendo do tipo de

projeto).

O projeto foi concluido, mas nao produziu todos os resultados e
beneficios esperados. Existe uma significativa insatisfagcdo entre os
Sucesso parcial | principais envolvidos. Além disso, provavelmente algumas das
exigéncias previstas para prazo, custo, escopo e qualidade foram

significativamente piores que o desejado.

Existe uma enorme insatisfagcdo entre os principais envolvidos ou
porque o projeto ndao foi concluido ou porque nao atendeu as
Fracasso expectativas dos principais envolvidos ou ainda porque algumas das
exigéncias previstas para prazo, custo, escopo e qualidade ficaram em

patamares absolutamente inaceitaveis.

Fonte: Archibald e Prado (2021)

O intervalo do nivel de maturidade para esse estudo € de 1 a 5, em que 5 é o nivel
de maior maturidade. O estudo divide as empresas em 3 grupos de acordo com a
nota obtida na avaliagcdo de maturidade, para nivel de maturidade entre 1 e 2, como
sendo de Baixo Desempenho; com nivel 3, de Médio Desempenho; e com nivel
entre 4 e 5 como de Alto Desempenho. As empresas que conseguiram classificagéo
de Alto Desempenho, também sao as empresas que tém maior percentual de

sucesso na realizagao de seus projetos, conforme Figura 1.



Figura 1 - Nivel de desempenho e sucesso na execugao de projetos
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Fonte: Archibald e Prado (2021)
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Mais especificamente para empresas da Industria Construgéo, foi observado que

quanto maior o nivel de maturidade da empresa, menor o percentual médio de

atraso na execugéo dos projetos. As empresas com nivel 1 de maturidade possuem

uma meédia de 47% de atraso do prazo estabelecido inicialmente, contra 14% de

atraso para empresas no nivel 4, conforme mostra Figura 2.

Figura 2 - Atraso Médio na Execugéo de Projetos x Nivel de Maturidade
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Fonte: Archibald e Prado (2021)
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Da mesma forma, o estouro no orgamento é percentualmente maior para empresas
ou organizagdes com nivel de maturidade menor em gerenciamento de projeto,

conforme Figura 3.

Figura 3 - Estouro de custos na execugao de Projetos x Nivel de maturidade

ESTOURO MEDIO DE CUSTOS VERSUS NiVEL DE MATURIDADE

Industria da Construgdo - 2021
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Estouro Médio de Custos - Percentual

Fonte: Archibald e Prado (2021)

Os dados da Figura 1 exemplificam a relacdo entre maturidade em gerenciamento
de projetos e 0 sucesso obtido por essas empresas na realizagdo de projetos.
Contudo, mesmo as empresas com alto nivel de maturidade atualmente, ja tiveram

niveis menores em outro momento de sua existéncia e se desenvolveram.

Esse desenvolvimento pode ter se dado por diversos meios e em diferentes ritmos,
no entanto, fica evidente que, um diagnédstico inicial da situacdo da empresa,
apontando seus pontos fracos e fortes, mostrando em que estagio da evolugao essa

empresa se encontra, € o passo inicial a ser tomado na busca pelo desenvolvimento.

Barcaui (2012), entende que uma geréncia de projetos efetiva requer um claro
entendimento de onde a organizagdo esta posicionada em termos de sua

maturidade e quais 0s passos que deve seguir para ir adiante.

A verificagdo do grau de maturidade de uma empresa constitui uma etapa muito

importante para estruturagcdo de uma proposta de melhorias e, consequentemente, o
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aumento desse nivel de maturidade como forma de obter maior sucesso na
realizacdo de seus projetos. Essa importancia justifica a escolha desse tema para

estudo, e os objetivos propostos deste trabalho.

1.4. Métodos de Pesquisa

A estrutura metodoldgica do estudo é baseada em uma pesquisa exploratoria.

A primeira etapa dessa pesquisa € bibliografica e refere-se a revisao da literatura
sobre gerenciamento de projetos, sobre modelos de maturidade, e mais
detalhadamente, sobre o modelo Prado-MMGP.

A segunda etapa refere-se a aplicagdo do modelo a uma empresa real, como estudo
de caso, avaliando o grau de maturidade a partir da metodologia exposta na etapa

anterior.

A partir dessa avaliacdo, com base na maturidade atual da empresa, foi realizada a
estruturagdo de agdes com o objetivo de elevar essa maturidade, o que poderia

levar a empresa a conseguir melhores resultados na execugéo de projetos.

Por fim, além da avaliagdo principal realizada com um profissional da empresa
definido como respondente principal, foi aplicado o questionario de avaliacdo a
outros membros da equipe para comparacido dos resultados e verificacdo do

impacto que essa alteracao pode causar aos resultados obtidos.

1.5. Estrutura do Trabalho

Este trabalho é estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo traz as

informacgdes introdutdrias do trabalho, como contexto, objetivos e justificativa.

O segundo capitulo dessa pesquisa refere-se a revisdo da literatura sobre
gerenciamento de projetos, Escritorios de Gerenciamento de Projeto, e conceitos de

maturidade.

O terceiro capitulo traz os conceitos de maturidade em gerenciamento de projetos
de uma empresa, principais modelos para medicdo de maturidade, comparativo
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entre as principais informacdes desses modelos e as dificuldades da escolha de um

modelo de acordo com as caracteristicas da empresa a ser avalia.

O quarto capitulo traz mais informacdes de um modelo especifico, MMGP, que sera

0 modelo aplicado ao estudo de caso realizado no capitulo 5.

O capitulo 5 contém os resultados obtidos com a aplicagédo do modelo, diagndstico
da empresa indicando quais agdes sao necessarias para o plano de crescimento,
aléem das informagdes iniciais necessarias para elaboracdo de um plano de
crescimento completo. Este é encerrado com a comparagdao de notas de
desempenho obtidas quando o modelo é aplicado a mais membros da equipe da

empresa além do respondente principal.

E o sexto e ultimo capitulo consiste nas consideragdes finais desta autora, além de
limitagdes do trabalho e sugestdes de estudos futuros.

2. PROJETOS, PROGRAMAS E PORTFOLIOS

21. Projetos, subprojetos e programas

De acordo com PMI (2017), projeto é um esforgo temporario empreendido para criar

um produto, servigo ou resultado exclusivo.

Temporario significa que todos os projetos possuem um inicio e um final definidos.
Nesse sentido, um projeto constroi entregas exclusivas. Geralmente é elaborado em

etapas, feito por pessoas e libera beneficios apds sua concluséao.

H4 também o conceito de subprojetos, considerados uma divisdo de projetos
visando facilitar o gerenciamento e o controle. Esse conceito € normalmente usado
quando ha servicos contratados por uma empresa externa ou outra unidade

funcional na organizagéo (Freitas, 2006).

Freitas (2006) define também um programa, que € um conjunto de multiplos projetos
coordenados que possuem uma relagao entre si. Os projetos constituintes de um
programa sado necessariamente relacionados e, dessa forma, conseguem obter
sinergia. Atendendo aos objetivos dos projetos individualmente, provavelmente os

objetivos do programa seréo atendidos.
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Ao contrario dos projetos que liberam beneficios na sua conclusdo, os programas
liberam beneficios durante a sua execugdo. Conforme os projetos vao sendo
concluidos, beneficios vao sendo obtidos.

Por exemplo, uma empresa tem um objetivo de proporcionar um ambiente mais
confortavel aos seus funcionarios. Para atingir esse objetivo percebe que varias
acdes devem ser tomadas na empresa, como substituir o mobiliario dos escritorios,
reformar o refeitorio e reformar os banheiros. Pode-se ver a relagao entre projeto e
programa conforme Figura 4.

Figura 4 - Relagao Programas e Projetos

PROGRAMA “+ CONFORTO"

PROGRAMA
+ CONFORTO

PROJETO 1 PROJETO 2 PROJETO 3

Substituir Mobiliario Reformar Reformar
do Escritério Refeitorio Banheiros

Fonte: da autora

Nesse exemplo, para se atingir o objetivo do programa “+ Conforto”, os objetivos dos
trés projetos principais precisam ser atendidos. Os mobiliarios do escritorio precisam

ser substituidos, e o refeitério e os banheiros precisam ser reformados.
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2.2. Gestao de Projetos

Como visto anteriormente, de maneira geral, ao se atingir os objetivos dos projetos e
subprojetos, atinge-se o objetivo do programa. Por isso, geralmente o foco é dado

ao gerenciamento dos projetos.

Gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos.
Isso é realizado através da aplicagéo e integragcdo apropriadas dos processos de
gerenciamento de projetos identificados para o projeto, o qual permite que as

organizagdes executem projetos de forma eficaz e eficiente (PMI, 2017).

O Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) € um padrdao de
gerenciamento suportado pela ANSI American National Standards Institute (Instituto
Nacional Americano de Padrdes) nos EUA e difundido mundialmente.

De acordo com Freitas (2006), o PMBOK & um guia e ndo uma metodologia de
gerenciamento de projetos. Nesse sentido, quando falamos de melhor pratica, isso

significa:

e reconhecimento geral — o conhecimento e as praticas descritas sao aplicaveis
a maioria dos projetos, e existe um consenso em relacdo ao seu valor e
utilidade, e

e boa pratica — existe um acordo geral de que a aplicagdo de conhecimento,
habilidade, ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso

de muitos projetos em entregar valor de negécio e os resultados esperados.

O PMBOK possui em sua estrutura dez areas de conhecimento que sao essenciais
para o gerenciamento de projetos. Cada uma dessas areas de conhecimento
representa um conjunto de processos e praticas que os gerentes de projetos devem
compreender e aplicar ao planejar, executar e controlar projetos. Vargas (2016)
decompds todas as areas de conhecimento em tépicos e as ilustrou em mapas

mentais, apresentados nos proximos topicos.
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2.2.1. Gerenciamento da Integracao

Envolve a coordenacédo de todos os elementos e atividades do projeto, garantindo
que eles se encaixem de forma eficaz e que o projeto esteja alinhado com os

objetivos estratégicos da organizacgéo (PMI, 2017).

O PMBOK® Guide 6% Edigdo subdivide o gerenciamento da integragcdo em sete
processos, distribuidos no mapa mental da Figura 5:

Figura 5 - Processos de gerenciamento da integragao

41D Iver o termo de abertura do projeto
Processos de Iniciacio e Y

4.2 De | lano de i to d jet
Processos de Planejamento RIVCVALO FANG C8 gencaeo Coprome

4.3 Orientar e gerenciar o trabalho do projeto
GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO Processos de Execucao 4.4 Gerenciar o conhecimento do projeto

Processos de 4.5 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Monitoramento e 4.6 Realizar o controle integrado de mudangas
Controle

47 Encerrar o projeto ou fase
Processos de Encerramento S

Fonte: VARGAS, 2016

Dentre os processos do gerenciamento de integragdo, tem-se a elaboragao do TAP:

Termo de Abertura de Projeto.

De acordo com Vargas (2016), o propdsito de existéncia do TAP é formalizar a
existéncia do projeto, e acordar algumas informagbées entre o cliente e o
patrocinador. Dentre as informag¢des que podem compor o TAP, estdo: estudo de
viabilidade, plano de negdcio, chamada ou edital que motiva a proposicdo de um
projeto, contratos ou convénios firmados, planos e outros documentos de projetos
similares anteriores, restricoes de prazo e custo e documentos técnicos relevantes

para a area de aplicagao.

Outro documento importante elaborado nessa fase é o PGP - Plano de

Gerenciamento de Projetos. O PGP descreve os procedimentos a serem conduzidos
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durante a execucgdo do projeto, nele estdo contidos todos os planos secundarios,

cronogramas, aspectos técnicos etc.

2.2.2. Gerenciamento do Escopo

Define e controla o que esta incluido e o que ndo esta incluido no projeto, garantindo
que o escopo seja claramente compreendido. O gerenciamento do escopo também
deve garantir que as premissas inicialmente estabelecidas n&o sejam perdidas ao
longo da execucgédo do projeto (PMI, 2017).

O PMBOK® Guide 62 Edigdo subdivide o gerenciamento do escopo em seis

processos, ilustrados no mapa mental da Figura 6:
Figura 6 - Processos de Gerenciamento do Escopo

5.1 Planejar o gerenciamento do escopo
5.2 Coletar os requisitos

— Processos de Planejamento | __ 5.3 Definir o escopo
) \_ 5.4CriaraEAP

GERENCIAMENTO DO ESCOPO

5.5 Validar o escopo
Processos de Monitoramento e Controle |—_ 56 Controlaro escopo

Fonte: VARGAS, 2016

A Estrutura Analitica do Projeto — EAP, é um documento que deve ser
cuidadosamente elaborado para melhor gerenciamento de escopo do projeto. E uma
ferramenta de comunicagdo visual que desagrega um projeto em componentes

menores de acordo com a hierarquia desses componentes.

2.2.3. Gerenciamento do Tempo

Envolve o desenvolvimento e controle do cronograma do projeto, garantindo que as

atividades sejam concluidas no prazo. Gerenciamento de custos e tempo sdo as
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areas mais visiveis do gerenciamento de projetos, geralmente sdo os parametros

mais controlados na execugao dos projetos (PMI, 2017).

De acordo com Freitas (2016), o gerenciamento do tempo mostra o “impacto” de
problemas no projeto e ndo a “causa” do problema. O gerenciamento do tempo é
como um termdmetro para febre. Ele mostra que algo esta errado, mas nao diz qual

a razao do problema.

O PMBOK® Guide 62 Edicdo subdivide o gerenciamento do cronograma em seis

processos de acordo com o mapa mental da Figura 7:
Figura 7 - Processo de Gerenciamento do Cronograma

6.1 Planejar o gerenciamento do cronograma
6.2 Definir as atividades
6.3 Sequenciar as atividades

Processos de Planejamento |
f 6.4 Estimar as duragdes das atividades

6.5 Desenvolver o cronograma

GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA

: 6.6 Controlar o cronograma
Processos de Monitoramento e Controle o9

Fonte: VARGAS, 2016

Apds definido o escopo, € necessario compor as informagbées com 0s recursos
necessarios para se cumprir esse escopo. De acordo com Cavalcanti (2016) a
sequéncia tradicional para definicdo dessas informacdes é: primeiro se define o
escopo, em seguida é feita a estimativa do prazo necessario e por fim o orgamento
correspondente. No entanto, outras variagdes sao possiveis dependendo das
especificidades do projeto. Para auxiliar na ilustracdo dessas estimativas,

geralmente é executado um cronograma.

Um cronograma € a distribuicdo do escopo do projeto ao longo do tempo. Além
disso, um cronograma € como um acordo entre os integrantes da equipe que esta

executando o projeto.
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2.2.4. Gerenciamento dos Custos

Envolve a estimativa, orcamentagao e controle dos custos do projeto para garantir

que ele seja concluido dentro do orgamento, PMI (2017).

O PMBOK® Guide 62 Edicdo subdivide o gerenciamento do cronograma em seis

processos de acordo com o mapa mental da Figura 8:

Figura 8 — Processos de Gerenciamento dos Custos

7.1 Planejar o gerenciamento dos custos

7.2 Estimar os custos

Processos de Planejamento | -
7.3 Determinar o orcamento

GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

"‘\ " 7.4 Controlar os custos
-—{ Processos de Monitoramento e Controle ——

Fonte: VARGAS, 2016

2.2.5. Gerenciamento da Qualidade

Garante que os produtos ou entregas do projeto atendam aos padrbes de qualidade
definidos (PMI, 2017).

O PMBOK® Guide 62 Edicdo subdivide o gerenciamento do cronograma em seis

processos de acordo com o mapa mental da Figura 9:
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Figura 9 - Mapa mental do Gerenciamento da Qualidade

.‘ Processos de Planejamento | 8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade

8.2 Gerenciar a qualidade

}— Processos de Execucao —

= 8.3 Controlar a qualidade
—— Processos de Monitoramento e Controle =

Fonte: VARGAS, 2016

Quando se fala de qualidade em projetos, € preciso ter em mente dois elementos: o
produto final do projeto e os processos de gerenciamento de projetos aplicados. E
preciso definir ferramentas que visam atestar conformidade com os itens acima,
como por exemplo, um check list, que é basicamente uma lista de itens a serem

verificados para aprovar uma entrega.

E importante que na avaliacdo das entregas, os itens sejam checados e validados
por um responsavel, uma vez validado e aprovado, a entrega estara concluida ou
uma solicitacédo de mudancgas sera enviada para eventuais corregdes ou ajustes, até

que seja atestada a conformidade do produto.

Na Figura 10, esta ilustrado um fluxo para a qualidade do projeto, elaborado por
Freitas (2016), desde a definicdo de itens criticos para aprovagao, até a validagéao da
equipe técnica, enquanto ndo for considerado aprovado, o entregavel do projeto
pode passar por esse ciclo repetidas vezes, durante essas passagens podem ser
identificadas oportunidades de melhoria nos processos, e dessa forma a empresa

tem a oportunidade de buscar a melhoria continua de seus processos.
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Figura 10 - Fluxo de qualidade do projeto

valida¢ao técnica

definir lista de construir entregas e (inspecio por equipe
verificacao (check-list) produto do projeto P gtécr?ica) quip

L . validacdo do escopo entrega e produto final
verificacao (check-list) %cliente) P gaero)v;,\do

Fonte: Freitas (2016)

O gerenciamento de projetos é extremamente colaborativo, e a melhoria continua se
torna um fator importante para o desenvolvimento da cultura e maturidade do tema
na organizacdo, consiste em buscar melhorias e itens que ajudam a agilizar e

simplificar a gestao eficiente (Freitas, 2016).

2.2.6. Gerenciamento dos Recursos

Envolve a selegao, desenvolvimento e gerenciamento das equipes de projeto, bem

como a comunicacgao e resolugao de conflitos (PMI, 2017).

O PMBOK® Guide 62 Edicdo subdivide o gerenciamento do cronograma em seis

processos de acordo com o mapa mental da Figura 11.
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Figura 11 - Mapa mental do Gerenciamento dos Recursos

9.1 Planejar o gerenciamento dos recursos

: . | ;
| Processos de Planejamento | <" 9.2 Estimar os recursos das atividades
[ ] _ 9.3 Adquirir recursos
‘ | o / 9.4 Desenvolver a equipe
}- Processos de Execugéao =

9.5 Gerenciar a equipe

( . \ 9.6 Controlar os recursos
Processos de Monitoramento e Controle —————————

Fonte: VARGAS, 2016

2.2.7. Gerenciamento das Comunicacgdes

Garante que as informagdes relevantes sejam coletadas, distribuidas e
armazenadas de forma eficaz, tanto dentro da equipe do projeto quanto com partes

interessadas externas (PMI, 2017).

O PMBOK® Guide 62 Edicdo subdivide o gerenciamento do cronograma em seis

processos de acordo com o mapa mental da Figura 12:

Figura 12 — Mapa mental do Gerenciamento das Comunica¢des

g 7 10.1 Planejar o gerenciamento das comunicagdes
— Processos de Planejamento 309 2%

10.2 Gerenciar as comunicagoes

GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

{ Processos de Execugao

—{ Processos de Monitoramento e Controle 103 Mok iome i comi rioicOu

Fonte: VARGAS, 2016
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2.2.8. Gerenciamento dos Riscos

Identifica, avalia e controla os riscos do projeto para minimizar impactos negativos e

maximizar oportunidades (PMI, 2017).

O PMBOK® Guide 62 Edicdo subdivide o gerenciamento do cronograma em seis

processos de acordo com o mapa mental da Figura 13:

Figura 13 - Mapa mental do Gerenciamento dos Riscos

11.1 Planejar o gerenciamento dos riscos
11.2 Identificar os riscos

a Processos de Planejamento i / 11.3 Realizar a analise qualitativa dos riscos

11.4 Realizar a analise quantitativa dos riscos

11.5 Planejar as respostas aos riscos

11.6 Implementar respostas aos riscos

\‘ . Processos de Execugao |

\ . 1.7 Monit i
——— Processos de Monitoramento e Controle | SO L

Fonte: VARGAS, 2016

2.2.9. Gerenciamento das Aquisi¢oes

Envolve a aquisicdo de bens e servigos necessarios ao projeto, bem como o

gerenciamento dos contratos e fornecedores (PMI, 2017).

O PMBOK® Guide 62 Edicdo subdivide o gerenciamento do cronograma em seis

processos de acordo com o mapa mental da Figura 14:
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Figura 14 - Mapa mental do Gerenciamento das Aquisigbes

12.1 Planejar o gerenciamento das aquisi¢ées

_- Processos de Planejamento }

' . 12.2 Conduzi isic
[ R AS | }— Processos de Execugao - onoE eSS

\

| Processos de Monitoramento e Controle

12.3 Controlar as aquisicbes

Fonte: VARGAS, 2016

2.2.10. Gerenciamento das Partes Interessadas

Identifica, envolve e gerencia as partes interessadas do projeto, garantindo que suas

necessidades e expectativas sejam compreendidas e atendidas (PMI, 2017).

O PMBOK® Guide 62 Edicdo subdivide o gerenciamento do cronograma em seis

processos de acordo com o mapa mental da Figura 15:

Figura 15 - Mapa mental do Gerenciamento das Partes Interessadas

( g | 13.1 Identificar as partes interessadas
Processos de Iniciagao ] =

13.2 Planejar o engajamento das partes interessadas

Processos de Planejamento

p

GERENCIAMENTO DAS
PARTES INTERESSADAS

" | 13.3 Gerenciar o engajamento das partes interessadas
Processos de Execugao | :

\
\

\ f P 13.4 Monitorar o engajamento das partes interessadas
——— Processos de Monitoramento e Controle 93] P

Fonte: VARGAS, 2016
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2.3. Gerenciamento de Portfolio

Freitas (2006) define portfélio como uma colegéo de projetos ou programas e outros
trabalhos, que sejam agrupados de forma a facilitar o gerenciamento efetivo daquele
trabalho, para atender objetivos empresariais estratégicos. Os projetos ou
programas, nao necessariamente sao interdependentes ou diretamente

relacionados.

O gerenciamento de portfélio tem como objetivo garantir que projetos e programas
sejam consistentes e estejam de acordo com as estratégias organizacionais,
(Cavalcanti, 2016).

Segundo Cavalcanti (2016), os beneficios mais visiveis da Gestdo de Portfélio de
Projetos (GPP) envolvem a selegédo dos projetos com melhor potencial estratégico e
a eliminacéo de projetos em execugao que nio se alinham com a organizag&o. Além
disso, a gestao de portfélio tem como desafio alocar recursos restritos para conduzir
multiplos projetos sem comprometer a chance de sucesso de cada um deles. A

Figura 16, mostra a representacao do processo de gestao de portfdlio.

Figura 16 - Visado geral do processo de gestao do portfélio de projetos
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Fonte: Cavalcanti (2016).
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Cavalvanti (2016), define que o processo de gestdo de portfdlio possui o ciclo de

vida dividido em quatro etapas: criagao, selecéo, planejamento e gerenciamento.

a)

b)

d)

Criagao: Nesta etapa, uma ideia é materializada em termos de projeto,
possuindo custos, recursos, cronograma, beneficios e riscos. E nessa fase
que informagdes sobre o impacto estratégico do projeto sdo levantadas, para
serem usadas posteriormente na otimizacdo do portfélio. Além disso, é
importante coletar as mesmas informagdes para facilitar uma comparacéo dos

projetos nas fases posteriores.

Selegao: No inicio dessa fase, é definida uma estrutura para aprovagédo do
financiamento do projeto. Além disso, avalia-se um conjunto de projetos para
compor o portfélio. No final desse processo, € recomendado um pacote ideal
de projetos a serem financiados, levando-se em consideragao o custo total de

cada projeto e seu impacto estratégico.

Planejamento: Com o financiamento do projeto aprovado, devem-se alocar
os recursos do projeto. Para isso, € necessario o fornecimento de facilidades
do sistema de informagdo, como disponibilizagdo de um calendario global
para o portfélio e um pool de recursos, para auxiliarem no processo de

decisdo.

Gerenciamento: Consiste no monitoramento regular dos projetos aprovados.
Para isso, é atualizado com frequéncia o plano de projeto, retorno sobre o
investimento, avango fisico etc. Esse monitoramento tem como saida
relatérios que sdo usados de entrada para tomadas de decisdo sobre a

manutengao do projeto na carteira de projetos da empresa.

A partir do processo ilustrado na Figura 16, percebe-se que inUmeros projetos néo

passam pelos filtros de avaliagao, selecdo e priorizagdo. Entretanto, € importante

seguir monitorando esses projetos descartados em raz&o de possiveis mudancgas,

pois eles podem se tornar interessantes, por meio de uma reavaliagcdo em outro

momento. Assim como os projetos que estdo sendo executados devem passar pela

mesma reavaliagao ao longo de sua execugao.
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Figura 17 - Relagao entre gestédo de projetos e gestdo do portfélio
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Fonte: Cavalcante, 2016.

A combinagdo da gestédo de projeto e gestado de portfélio € de suma importancia para
que a organizagao alcance os seus objetivos em termos de projeto. Enquanto a
gestao de projetos esta ligada a exceléncia operacional, com resultados voltados a
qualidade nos ambitos de prazo, custo e escopo, a gestdo de portfélio esta
relacionada a eficacia estratégica, focada no alinhamento da visdo, missao e
resultados de curto, médio e longo prazo da empresa. Portanto, é relevante almejar
o primeiro quadrante apresentado por Cavalcanti (2016), visto que este é
caracterizado pelo cumprimento dos objetivos estratégicos e operacionais,
alavancando o sucesso do projeto.

24. Escritério de Gerenciamento de Projetos

Conforme definicdo do PMI (2017), o Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP,
ou em inglés PMO — Project Management Office) € uma estrutura organizacional que
padroniza os processos de governanga relacionados com o projeto, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. O escritorio de
projetos pode ser definido como uma area da empresa que centraliza e coordena o

gerenciamento de projetos de seu controle.
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O objetivo central do PMO é dar suporte aos projetos de acordo com as fungdes pré-
determinadas pela organizagdo, visando aumentar o nivel de maturidade
organizacional. Consequentemente, o nivel de sucesso dos projetos gerenciados
pela organizacgéo tera indices melhores (Barcaui, 2012).

Os objetivos de um PMO podem ser diversos de acordo com as necessidades e os
objetivos almejados pela empresa que o implementa, e o primeiro passo é
estabelecer as caracteristicas que se deseja que esse PMO tenha, quais lacunas ele

deve preencher.

Algumas dessas fungbes normalmente desempenhadas sé&o suporte e otimizagéao do
portfélio de projetos, treinamento, consultoria, gerenciamento de recursos,
implementagdo e manutengdo metodoldgica e de padronizagdo de processos,
suporte a ferramentas, estabelecimento de politicas e interfaces funcionais, dentre

outras.

Barcaui (2012), define 3 tipos de Escritérios de Projeto de acordo com suas

atribuigdes:

a) PMO de Suporte: Responsavel por fornecer suporte administrativo e logistico
para gerentes de projeto e suas equipes. Como exemplo de suas tarefas séo
citadas: criagdo de modelos de documentos, gestdo de recursos e
aconselhamento sobre processos de gerenciamento de projetos. O PMO de
suporte ndo tem poder de tomada de decis&o sobre projetos, mas atua como

um recurso para ajudar os gerentes de projeto.

b) PMO de Controle: Responsavel por controlar o processo de gerenciamento
de projetos e garantir que os projetos sejam concluidos dentro do escopo,
prazo e orcamento estabelecidos. Tem poder de tomada de decisao e pode
intervir em projetos que estejam em risco ou que estejam fora do controle. O
PMO de controle também pode definir padrées e politicas de gerenciamento

de projetos para toda a organizagao.

c) PMO Estratégico: Responsavel por alinhar a estratégia da organizagdo com
seus projetos e programas. Ele fornece orientacao estratégica para projetos e

pode auxiliar na definicdo de prioridades e na alocacao de recursos para
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projetos e programas que estejam alinhados com a visdo da organizagao. O
PMO estratégico também pode avaliar o desempenho dos projetos e
programas em relacdo aos objetivos estratégicos da organizagdo e propor

ajustes e mudancgas de curso, se necessario.

Importante observar que esses tipos de PMOs podem coexistir em uma
organizagao, e atribuicdes de um tipo podem ser incorporadas a outro de acordo

com as necessidades especificas da organizagao e dos projetos que gerencia.

2.5. Outros padroes de Gerenciamento de Projetos

2.5.1.1S0O 21.500

A Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) € uma entidade privada, sem
fins lucrativos, de utilidade publica no Brasil. Fundada em 1940 e reconhecida pelo
governo federal como Forum Nacional de Normalizagao, a ABNT ¢é a representante,

no Brasil, da Organizagao Internacional de Normalizagao (ISO) (Freitas, 2006).

Freitas (2006), resume a Estrutura da Norma ABNT NBR ISSO 21.500 em 4

capitulos:

— Capitulo 1 — Escopo — cobre a abrangéncia da norma e a sua aplicagao nas
organizagoes.
— Capitulo 2 — Termos e definicdes — contém dezesseis termos e defini¢gdes

relacionados a gerenciamento de projetos.

— Capitulo 3 — Conceitos do gerenciamento de projetos — descreve conceitos
que representam uma importancia relevante durante a execugao dos projetos,
como o os conceitos de Estratégia organizacional e projetos, Governanga de

projetos, competéncias das equipes do projeto, ciclo de vida do projeto etc.

— Capitulo 4 — Processos do gerenciamento de projetos — identifica os
processos recomendados, que devem ser aplicados em todo o projeto ou
fases do projeto. Os processos sao genéricos e podem ser utilizados para

qualquer projeto e por qualquer organizagao.



37

Freitas (2006) entende que na norma ABNT NBR ISSO 21.500, o gerente de projeto
ou patrocinador podem escolher como aplicar os processos € em que sequéncia, de
acordo com a cultura, os recursos e as necessidades do projeto e da organizagéo.
Os processos de gerenciamento de projeto podem ser vistos por duas perspectivas:
por grupo de processos, no ponto de vista do gerenciamento de projetos; por

assuntos, no ponto de vista de temas especificos.

2.5.2. PRINCE2

O PRINCE2® - Projects In a Controlled Environment ou, em portugués, Projetos em
Ambiente Controlado, AXELOS (2017), € um método de gerenciamento de projetos
bastante estruturado, mas adaptavel a qualquer tipo ou tamanho de projeto. A sua
origem é britanica, mas ele ja é utilizado globalmente (Freitas, 2016), sendo um dos

mais utilizados do mundo e o que mais possui certificados em sua metodologia.

O objetivo do PRINCE2® é desenvolver um método de gerenciamento por estagios,
dentro de um ambiente controlado e baseado em requerimentos bem estruturados,
para que as necessidades do negocio sejam traduzidas de maneira correta aos
requerimentos do projeto (Flesch, Seleme e Souza, 2009).

O método PRINCE2® segue processos bem definidos que representam as etapas,
ou estagios, que devem ser realizadas ao longo do ciclo de vida do projeto,

abrangendo verificagbes, recomendacdes e responsabilidades (Freitas, 2016).

De acordo com Freitas (2016), ha sete requisitos orientadores e boas praticas que
determinam se o projeto esta sendo gerenciado genuinamente, usando o
PRINCE2®. E todos devem ser seguidos:

a) Justificativa continuada de negécios — também deve haver uma razao
justificavel para estar executando e gerenciando o projeto. Caso contrario, o
projeto deve ser fechado.

b) Aprenda com a experiéncia — as equipes de projeto do PRINCE2® devem
procurar e aproveitar, continuamente, as licdes aprendidas em trabalhos

anteriores.
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c) Papéis e responsabilidades definidos — a equipe do projeto PRINCE2® deve
ter uma estrutura organizacional clara e envolver as pessoas certas nas

tarefas certas.

d) Gerenciar por etapas — os projetos do PRINCE2® devem ser planejados,
monitorados e controlados passo a passo.

e) Gerenciar por excegao — as pessoas que trabalham no projeto devem receber
a quantidade certa de autoridade para trabalhar, efetivamente, no ambiente.

f) Foco nos produtos — os projetos do PRINCE2® se concentram nos requisitos

de defini¢ao, entrega e qualidade do produto.

g) Adaptar para se adequar ao ambiente do projeto — O PRINCE2® deve ser
adaptado para se adequar ao ambiente, tamanho, complexidade, importancia,

capacidade e risco do projeto.

3. MODELOS DE AVALIAGAO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE
PROJETO

3.1. Definicao da Maturidade em Gerenciamento de Projetos de uma
Organizagao ou Area da Organizagao

Para tratar de modelos de medigdo de maturidade de gerenciamento de projetos,
portfélios e programas de uma organizagao, inicialmente é necessario entender a
definicho de maturidade em gerenciamento de projetos e de outros conceitos

relacionados.

No geral, os padrdes internacionais para gerenciamento de projetos, programas e
portfolio ndo fornece uma metodologia de “como fazer” o gerenciamento, mas sim de
‘o que fazer’. Sdo conjuntos de boas praticas realizadas em organizagdes e que
comprovadamente trouxeram resultados positivos, e se tornaram guias de boas

praticas, conhecidos como BOKs (bodies of knowledge).

De acordo com Almeida (2017) maturidade significa o grau de utilizacdo das boas

praticas em gerenciamento de projetos, programas e portfolio de uma organizagéo e
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0 quanto essa utilizacdo melhora os resultados. Quanto mais madura for uma
organizagao, maior sera a taxa de sucesso de seus projetos. Para alcangar a
maturidade, existe um esforgo continuo que geralmente leva alguns anos até que os

resultados alcangados reflitam uma taxa maior desse sucesso.

Kerzner (2013) define maturidade em gerenciamento de projetos como a
implementagdo de uma metodologia padrédo e os processos de acompanhamento

que possuem uma alta probabilidade de sucesso repetido.

3.2. Modelos de Avaliagao de Maturidade

Um modelo de avaliagdo de maturidade € um mecanismo capaz de quantificar
numericamente a capacidade de uma organizagao gerenciar projetos com sucesso.
Eespera-se que um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos seja
capaz de auxiliar no estabelecimento de um plano de crescimento para a maturidade

da organizagao (Almeida, 2017).

De acordo com Prado (2015), a partir da década de 1990 surgiram diversos modelos
para avaliar a maturidade das organizagdes em gerenciamento de projetos, quase
todos inspirados no modelo de maturidade em desenvolvimento de software (SW-
CMM) desenvolvido pela Universidade Carnegie-Mellon em parceria com o Systems
Engineering Institute e voltado principalmente para aspectos técnicos do processo
de desenvolvimento de software. Muitos dos modelos para gerenciamento de
projetos apresentam os mesmos cinco niveis do SW-CMM, mas diferem um pouco

no conteudo de cada nivel.

De acordo com Carvalho, Vasconcelos, Silva (2009), os modelos de avaliagdo de

maturidade em projeto mais citados em pesquisas sao:

e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) — PMI;

¢ Project Management Maturity Model (PMMM) — CRAWFORD, 2007;

e Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) - OGC;
e PRINCE2 Maturity Model (P2MM) - OGC;

e Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM);
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e Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) — PRADO,
2015.

Carvalho, Vasconcelos, Silva (2009), resumem as principais caracteristicas dos

modelos, listados nos tdpicos a seguir:

— Organizational Project Management Maturity Model - OPM3:

OPM3 foi oficialmente anunciado em 2003 e tem como objetivo desenvolver um
padrao global para o gerenciamento organizacional de projetos. Sua principal fonte
de referéncia € o livro Organizational Project Management Maturity Model —
Knowledge Foundation, cuja segunda edi¢do foi langa no final de 2008; Carvalho,

Vasconcelos, Silva (2009).

A progressdo da maturidade no OPM3 & dada por uma escala de quatro niveis:
Padronizado, Mensuravel, Controlado e Melhoria Continua.

A avaliacdo do OPM3 pode ser realizada através de uma ferramenta on-line ou com
ferramentas proprietarias do PMI. As duas opgdes sao pagas. A segunda opgao
fornece mais detalhes, envolve a participacdo de um avaliador certificado e requer
um maior investimento. Um dos produtos resultantes dessa avaliagao € um plano de
melhoria formado pelas capacidades que a organizagao precisa desenvolver para

alcancar as melhores praticas que considera prioritarias.

— Project Management Maturity Model — PMMM:

O PMMM é um modelo de autoria da empresa PM Solutions, uma empresa de
consultoria, treinamento e pesquisa em gerenciamento de projetos. A principal fonte

de referéncia do modelo € o livro Project Management Maturity Model.

O modelo é composto a partir do relacionamento das nove areas de conhecimento
do PMBOK, com os cinco niveis de maturidade do CMMI (Capability Maturity Model
Integration) criado pelo SEI (Software Engineering Institute), o qual € um 6rgao

integrante da universidade norte-americana Carnegie Mellon.
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Trata-se de um modelo com um enfoque voltado para a capacidade de maturidade
de processos de software. Logo, o modelo possui cinco niveis distintos de
maturidade, que sao: Processo Inicial (nivel 1), Processo Estruturado e Padrbes
(nivel 2), Padrées Organizacionais e Processo Institucionalizado (nivel 3), Processo

Gerenciado (nivel 4) e Processo Otimizado (nivel 5).

Para cada nivel, o modelo examina as praticas organizacionais em fungao das nove

areas de conhecimento.

A aplicacdo do modelo PMMM pode ser conduzida pela propria empresa, ou por
terceiros. O modelo PMMM nao incorpora diretamente elementos facilitadores para a

construgédo de um plano de melhoria (Carvalho, Vasconcelos, Silva, 2009).

— Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model - P3M3:

O P3M3 é um modelo de autoria do Office of Government Commerce (OGC), um
departamento do Her Majesty’s Treasury, parte do governo britanico. O modelo é
publico e pode ser baixado diretamente do site oficial do P3M3. Possui cinco niveis
de maturidade: Conhecimento do Processo (nivel 1), Processo Repetido (nivel 2),
Processo Definido (nivel 3), Processo Gerenciado (nivel 4) e Processo Otimizado
(nivel 5).

O modelo permite avaliagdes independentes considerando gerenciamento de

portfélios, de programas e de projetos, (Carvalho, Vasconcelos, Silva, 2009).

O P3M3 foca em 7 processos, que sdo: Controle do Gerenciamento, Beneficios do
Gerenciamento, Gerenciamento das Financgas, Gerenciamento dos Stakeholders,
Gerenciamento dos Riscos, Governanga Organizacional e Gerenciamento dos

Recursos. Cada um deles pode ser avaliado em uma escala de maturidade de 1 a 5.

A avaliacdo do P3M3 pode ser conduzida como uma autoavaliacdo, e como uma
avaliacdo formal. A primeira pode ser realizada verificando quais atributos do modelo
a organizagao satisfaz ou através de um questionario de autoavaliagao que pode ser
baixado sem custos do site do P3M3. A segunda avaliagdo € conduzida por

empresas credenciadas ao APM Group e confere um certificado. Porém, ndo se



42

encontra muitos relatos de empresas certificadas (Carvalho, Vasconcelos, Silva,
2009).

O modelo P3M3 nao auxilia diretamente a criacdo de um plano de melhoria.
Contudo, este pode ser desenvolvido a partir dos atributos que a organizagéo
precisa atender para evoluir do nivel atual para o nivel desejado de maturidade.

— PRINCE2 Maturity Model - P2ZMM:

O P2MM é também um modelo de autoria do Office of Government Commerce
(OGC) langado em 2006. O modelo € publico e pode ser também baixado do site do
OGC.

O P2MM é um modelo derivado do P3M3, do OGC, e do PRINCEZ2, também do
OGC. Ao contrario destes modelos, o P2MM contém descricbes de alto nivel, pois
considera como fonte de detalhamento o manual do PRINCE2. O objetivo do P2MM
€ permitir que organizagdes megam, através de uma avaliagdo, a maturidade no uso
do método de gerenciamento de projetos PRINCE2 (Carvalho, Vasconcelos, Silva,
2009).

O processo de avaliagdo do modelo é realizado basicamente verificando quais
praticas chaves de quais processos chaves estdo presentes na organizagédo. O
modelo ndo auxilia diretamente a criagdo de um plano de melhoria, mas permite
identificar areas que demandam melhoria para aumentar a efetividade no uso do
PRINCE2 (Carvalho, Vasconcelos, Silva, 2009).

— Kerzner Project Management Maturity Model — KPMMM:

O KPMMM é um modelo de autoria de Harold Kerzner. A principal fonte de
referéncia do modelo é o livro Using the Project Management Maturity Model:
Strategic Planning for Project Management (2005).

O modelo é composto por cinco niveis, onde cada um representa uma diferente

maturidade em gerenciamento de projetos: Linguagem comum (nivel 1), Processos



43

comuns (nivel 2), Metodologia singular (nivel 3), Benchmarking (nivel 4) e Melhoria

continua (nivel 5).

Uma diferenca deste modelo em relagao aos demais € que, apesar de ser orientado
a projetos, considera a possibilidade de adaptar o modelo para avaliar o nivel de
maturidade do gerenciamento de operacdes, (Carvalho, Vasconcelos, Silva, 2009).

Cada nivel de maturidade possui um questionario associado que confere uma
pontuagdo para a organizagao em relagédo ao nivel. Caso a empresa atinja o minimo

de pontuacao especificado, conclui-se que esta completou com sucesso o nivel.

— Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP:

O MMGP é um modelo de autoria de Darci Prado. O modelo foi primeiro
referenciado no livro Gerenciamento de Portfélios, Programas e Projetos nas

Organizagdes, quarta edicdo de 2004 (Prado, 2015).

O MMGP pode ser aplicado tanto em areas isoladas da organizagdo, como na
organizacdo como um todo. O modelo se diferencia pela sua simplicidade. E

composto por seis dimensdes e cinco niveis de maturidade.

De acordo com Prado (2015), as dimensdes consideram aspectos fundamentais
para um bom gerenciamento de projetos: conhecimento sobre gerenciamento, uso
de metodologias de forma pratica, informatizagdo do gerenciamento de projetos,

estrutura organizacional, relacionamentos humanos e alinhamento com negadcios.

Estas dimensdes estado presentes nos cinco niveis de maturidade do modelo: Inicial,
Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado. Porém, cada dimensdo assume

um maior ou menor papel dependendo do nivel.

A avaliagdo da maturidade é feita a partir de um questionario com 40 perguntas e
pode ser realizada considerando parte da organizagdo, avaliagdo setorial, ou a
organizagdo como um todo. Um ponto interessante do modelo € que ele é utilizado
anualmente em uma pesquisa realizada com empresas brasileiras. Os resultados da
pesquisa sao publicos e podem ser utilizados para fins de benchmarking (Prado,
2015).
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3.3. Comparacgao entre os modelos para avaliagao de maturidade

Como mencionado anteriormente, pesquisas recentes mostram que o interesse
pelos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos é elevado.
Impulsionado por este alto interesse, varios modelos foram criados e muitas vezes
as empresas nao sabem como definir a melhor opgéo. Carvalho, Vasconcelos, Silva

(2009) fizeram uma breve comparagao entre os modelos:

O OPM3 é o modelo mais completo, pois considera a maturidade em gerenciamento
de projetos, programas e portfélios a partir de centenas de melhores praticas, como
também permite a concepcdo automatica de um plano de melhoria. Contudo,
também é o modelo que exige um maior investimento por parte da empresa

avaliada.

O PMMM exige um baixo investimento por parte da avaliada. Porém, é fortemente
alinhado ao PMBOK, o que pode dificultar o processo de avaliagdo de organizagdes

que nao tém este guia como referéncia.

O P3M3 e o P2MM sao modelos que podem ser obtidos sem custo e possuem um

alto alinhamento com os demais padrées da OGC, como, por exemplo, o PRINCEZ2.

O KPMMM ¢ dentre os modelos apresentados o mais antigo. Seu livro tem um baixo
custo de aquisicdo e possui um mecanismo de avaliagao mais flexivel, susceptivel a

adaptagdes. Porém, ndo ha guias efetivos de como realizar estas adaptagdes.

Por fim, o MMGP ¢, dentre os listados, o unico modelo brasileiro de maturidade em
gerenciamento de projetos. Possui um baixo custo de aquisicdo e o mecanismo de
avaliagao é consideravelmente simples. Ha ainda dados publicos sobre avaliacoes

de empresas brasileiras a partir deste modelo, facilitando analise dos resultados.
O Quadro 2 mostra uma comparagao dos principais pontos de cada modelo.

Dentre os modelos existentes, foi escolhido o Prado — MMGP para desenvolvimento
do estudo de caso. O modelo de Prado foi escolhido por ser considerado o mais
simples e de facil acesso e aplicacdo, além de possuir um site com diversas

pesquisas antigas que podem ser utilizadas para comparagao dos resultados.
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OPM3 PMMM P3M3 P2MM KPMMM MMGP
PMI PM Solutions OGC 0GC Harold Darci Prado
Autoria K
erzner
2003 2002 2003 2006 2001 2002
Primeira Publicacao
Ultima 2008 2007 2008 2006 2005 2008
Atualizacao
Niveis, Dimensdes e |4 dimensoes 5 niveis 5 niveis 3 niveis 5 niveis 5 niveis
Dominios 3 dominios 6 dimensdes
Sobreposicio de Nao Nao Nao Nao Sim Nao
Niveis
Fonte de Referénci L1V Livro Documento Documento Livro Livro
(FR)
Custo de Aquisicio USS 51.56 USS 57.56 USS$ 0,00 US$ 0,00 USS$ 64.00 RS 50,00
da FR (de graca) (de graca)
Projetos, Projetos Projetos, Projetos Projetos Projetos
Orientado a Programas e Programas
Portfolios e Portfolios
Adaptacdes
. Global Global Global Global Global Nacional
Abrangeéncia de Uso
Mecanismo de Perguntas Checklist Perguntas Checklist Perguntas  Perguntas
Avaliacio (MA)
Custo de Aquisicio US$ 695.00 ou  US$ 57.56 US$ 0,00 USS$ 0,00 US$ 64.00 RS$ 50,00
do MA 4,495.00 (no livro) (de graca) (de graca) (no livro)  (no livro)
Apoio de Software Sim Sim (uso da PM Nao Nao Sim Sim
(SW) (essencial) Solutions) (na internet) (na internet)
Custo de Aquisicio US$ 695.00 ou  Nio informado - = Nio R$ 0,00
do SW 4,495.00 informado  (de graga)
Baseada em Baseada em Baseadaem Baseadaem Baseadaem Baseadaem
L. respostas a evidéncias respostas a  evidéncias  respostas a respostas a
Sub]-etl\:ldade i perguntas perguntas perguntas  perguntas
AN D Baseada em Baseada em Baseada em Baseada em
evidéncias evidéncias evidéncias  evidéncias
Valor continuo ¢ Valor discreto  Valor Valor Valor Valor
Resultado da 2 g g . g
L discreto discreto discreto continuo e  continuo e
Avaliaciao . .
discreto discreto
Avaliacio de Nao Nao Sim Nao Nao Nao
Certificacao
Parte do modelo Criado com Criado com Criado com Criado com Criado com
Plano de Geragdo manual apoio de apoio de apoio de apoio de apoio de
Melhoria ou automatica  consultoria consultoria  consultoria  consultoria consultoria

Fonte:

Carvalho., Vasconcelos, Silva, 2009
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4. MODELO DE MATURIDADE SETORIAL PRADO - MMGP

Dentre as opgodes utilizadas pelo mercado, a metodologia Prado - MMGP escolhida

foi desenvolvida no Brasil por Darci Prado.

O modelo foi escolhido por ser gratuito, de facil aplicacdo e por possuir um vasto
banco de dados com resultados de aplicagbes em outras empresas, facilitando a

analise de resultados.

Darci Prado, consultor da FALCONI, criou o modelo baseado em sua experiéncia
como consultor de dezenas de empresas brasileiras que buscavam aumentar seu

sucesso na realizagao dos projetos.

O modelo foi criado em 2002, no entanto sua maior repercussao veio a partir da
parceria com a Russel Archibal em 2004, quando o modelo passou a ser conhecido
inclusive fora do Brasil (Portugal, Francga, Italia e México) (Prado, 2015).

Com a ajuda de dezenas de voluntarios, o0 método passou a ser aplicado em
organizagdes brasileiras, e os dados séo publicados periodicamente em site voltado

ao estudo da maturidade em organizagdes brasileiras (Archibald e Prado, 2021).

Além disso, o autor do modelo MMGP tinha como premissa a facilidade de aplicagao

do modelo para ndo afastar potenciais usuarios.
Além da facilidade de aplicacao, foram premissas utilizadas na criacao:

e Ser pequeno (o questionario contém apenas 40 questdes — ver Anexo 1);

e Ser simples de usar;

e Ser confiavel,

e Fornecer resultados coerentes (robusto);

e Possuir universalidade (poder ser utilizado por diferentes categorias de
projetos);

e Ser capaz de medir aspectos que estdo realmente ligados ao sucesso no
gerenciamento de projetos;

e Conquistar adeptos no Brasil para o assunto maturidade;

e Poder ser utilizado no estabelecimento de um plano de crescimento.
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Também foi desenvolvido para ser aderente as principais tendéncias em
gerenciamento de projetos. Dessa forma, sua terminologia é aderente aquelas
empregadas no PMBOK (PMI), ICB (IPMA) e Prince2 e MPS (Cabinet Office).

Observa-se também que, por ser um modelo setorial, a avaliagdo pode mostrar que
a organizagao possui diferentes niveis de maturidade em setores diferentes.

O modelo MMGP-Setorial foi criado para ser aplicado em setores de organizagdes
que possuam uma carteira de projetos, geralmente ligados a Tecnologia de
Informagdes, desenvolvimento de novos produtos, inovacdes, instalagcdo de
equipamentos, empreendimentos de obras e grandes reformas, construgdes,

pesquisa e desenvolvimento entre outros.

41. Componentes do modelo

O modelo é composto por 3 componentes principais:

e Um questionario de 40 perguntas (Anexo 1), com respostas de multipla
escolha de a) a e);

e Diretrizes para realizar um diagnéstico simplificado, que permite um
entendimento dos valores obtidos na avaliacdo, e € adequado a empresas
que desejam atingir o nivel de 3 de maturidade; ou diagndstico detalhado, que
permite mais aprofundamento na analise e € adequado a empresas que ja
estdo pelo menos no nivel 3;

e Diretrizes para criar um plano de crescimento, que consiste na estratégia para

evolugao da empresa.

Os trés componentes podem ser ilustrados como uma sequéncia de passos,

conforme Figura 18.

Figura 18 - Componentes do modelo de maturidade Prado-MMGP

G s : {etin Plano de
Questiondrio Diagnéstico !
crescimento

Fonte: Prado, 2015
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4.2. Niveis de Maturidade

Este modelo esta estruturado em 5 niveis de maturidade que sado detalhados no
Quadro 3. Os niveis de maturidade s&o: Inicial (nivel 1), Conhecido (nivel 2),

Padronizado (nivel 3), Gerenciado (nivel 4) e Otimizado (nivel 5).

Quadro 3 - Quadro com as caracteristicas dos niveis do modelo Prado - MMGP

i .1
Hiwel Mome Caracteristicas ok
total
. Inicizl Prajabas 530 axeculadas na base da intuigdo, da boa Mufia
{4d ko] | vontade cu do mehor esforga indricual bama

Conbecimelos nlroduldeog de GP
Connecidd | Uso introdubdnio de feramenlas (sw) para

2 {imciatvas | sequerciamento de atividades Baixn
isclades) | Iniciativas iscladzs para o plansjamento & contrale
de alguns projetos

Existircia de uma plalaforma padranizada para
Gerendamento de Prajabos

A platalorma estd em use pelos principais ervatadas | Melharia
i s e U ano, Perioco em gue & podem uliizar| sgnificativa
tedas o5 processos da melodakga (Inico, meio &
firm) em wma quantidade sigrificaliva de projetos

3 Padranizado

P R ! Geralmene I
- Elminagao {ou miigagda) das anomalias qua e

4 Gererciado alrapalham o sucessa dos projetas mégiiﬂ&
Esle nivel regresenta a siluacae em que a platatrma Geral

5 Olimiizaci de GP nép somente funciona e da resultados comg :Eﬂ”‘::ﬂ
lambem fioi cimzada pefa pratica da methoria EI:;':
cankbinua e ingvagao lecnoldgice e de processos

. v

Fonte: Prado, 2015

4.3. Dimensoes do modelo

Dentro de cada nivel de maturidade pode existir a presenca das sete dimensdes,
que contemplam estratégias, processo, pessoas, tecnologias e ferramentas em
jargbes adequados ao cenario de gerenciamento de projetos. A presenga de uma
dimensdo em um determinado nivel ocorre conforme as exigéncias daquele nivel,
com excecdo do nivel inicial, onde nao é possivel se observar nenhuma dimensao

de maturidade.
As dimensobes sdo:

i. Competéncia em gerenciamento de projetos, programas e portfélio;
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i. Competéncia comportamental,;

iii. Competéncia técnica e contextual,

iv.  Uso de metodologia (processos);

v. Uso de informatizagao (ferramentas);

vi. Uso de adequada estrutura organizacional;

vii.  Alinhamento estratégico.

Essas dimensbes estdo presentes em cada nivel de maturidade, conforme o

requerimento de cada nivel. A excegcao é o Nivel 1 que n&o possui nenhum

requerimento. O significado das dimensdes é mostrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Caracteristicas das dimensdes do modelo Prado-MMGP

Dimensao

Significado

Competéncia em
gerenciamento de
projetos, programas e

portfolios

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem
ser competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos de
gerenciamento de projetos, tal como apresentado no manual
PMBOK do PMI ou no manual ICB da IMPA. O nivel de

competéncia requerido depende da fungio exercida por cada um

Competéncia

comportamental

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem
ser competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos
comportamentais (lideranga, organizagéo, motivagéo, negociagao
etc.). O nivel de competéncia requerido depende da fungao

exercida por cada um.

Competéncia Técnica

& contextual

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem
ser competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos
técnicos relacionados com o produto (bem, servigo ou resultado)
sendo criado, assim como com aspectos da organizagao
(finangas, seu modelo produtivo, distributivo, seus negdcios etc.).
O nivel de competéncia requerido depende da fungéo exercida por

cada um.
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Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de
. projetos e que envolve todo o ciclo que necessita ser

Metodologia . N ~
acompanhado. Eventualmente isso significa ndo somente a fase

de Implementagao, mas também a fase de Business Case.

Os aspectos relevantes da metodologia devem estar
informatizados, e o sistema deve ser de facil uso e permitir a
Informatizagéo tomada de decisdes corretas no momento correto. Eventualmente
todo o ciclo iniciado pela ideia/necessidade deve ser

informatizado.

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto
para o Business Case como para a implementagao. Para o caso
Estrut da implementacgéo, geralmente essa estrutura envolve gerentes de
strutura
o projetos, PMO, sponsor e comités. A estrutura organizacional
organizacional . . .
deve normatizar a relacédo de autoridade e poder entre os
gerentes de projetos e as diversas areas da organizagao

envolvidas com os projetos.

Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento com

. as estratégias da organizacao. Os processos em questao (gestao
Alinhamento o _ .
o de portfdlio) sdo executados com a qualidade e agilidade
Estratégico . _ _ _
necessarias. Existem ferramentas informatizadas, e a estrutura

organizacional em questao € adequada.

Fonte: Prado, 2015

As relagdes entre as dimensdes da maturidade e os niveis de maturidade estao

mostrados no Quadro 5.



Quadro 5 - Dimensdes e Niveis de maturidade no modelo MMGP
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Dimensao da Nivel de Maturidade
Maturidade r 2 3 2 5

Inicial Conhecido | Padronizado | Gerenciado | Otimizado

Conhecimentos Dispersos Basicos Basicos Avancados | Avancados

Metodologia Nao ha Tentativas | Implantada e | Estabilizada | Otimizada

Isoladas | Padronizada
Informatizacao Tentativas | Tentativas | Implantada | Estabilizada | Otimizada
Isoladas Isoladas

Estrutura Nao ha Nao ha Implantada | Estabilizada | Otimizada

Organizacional

Relacionamentos Boa Algum Algum Algum Maduros

humanos vontade avango avango avango

Alinhamento Nao ha Nao ha Iniciado Alinhado Alinhado

com estratégias

4.4,

Fonte: Prado, 2015

Avaliacao Final de Maturidade (AFM)

O nivel de maturidade é obtido por meio da aplicacdo do questionario de multipla

escolha. Para cada resposta escolhida pelo representante da empresa, € atribuido

um valor numérico conforme Tabela 1.

Com a soma de todos os pontos, se aplica a formula abaixo e € obtido o valor

denominado AFM, Avaliacao Final de Maturidade.

AFM = (100 + total de pontos)/100

Tabela 1 - Correspondéncia de pontos por resposta

C D | E

( Opcao A B
Valor 10

2 0

]

Fonte: Prado, 2015
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Para comparagao inicial verifica-se o significado do valor de AFM obtido de acordo

com os parametros indicados por Prado (2015) na Tabela 2.

Tabela 2 - Parametros de AFM

Zona de Excelente |
conforto tima
Boa

Regular 3=T

Fraca

Muito fraca

L 1 41
. J

Fonte: Prado, 2015

Além disso, é possivel responder o questionario online pelo site do modelo e obter
informagbes acerca da aderéncia da empresa aos niveis de maturidade e as

dimensoes.

4.5. Diagnoéstico e Estratégia de Crescimento

Como uma forma de avango na interpretacdo das respostas fornecidas ao
questionario Prado-MMGP, o autor do método sugere que seja realizado um

diagndstico da empresa.

O método MMGP possui duas abordagens de diagndstico, o diagnéstico simplificado
e o diagnostico completo. O diagndstico simplificado é recomendado para
organizagbes que desejam atingir o nivel 3 de maturidade, ja o diagnostico
completo, é recomendado para empresas que estejam acima do nivel 3 e desejem ir
para os niveis 4 e 5. O diagndstico deve ser um apoio na definicdo da estratégia de

crescimento.

O diagnéstico simplificado consiste no aprofundamento das respostas do
questionario, indicando quais sao os pontos fracos para questbes que nao
receberam nota “a”, qual a causa dos pontos fracos e quais contramedidas podem
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ser implantadas. O autor sugere que seja preenchida uma planilha para organizagéao

da discussao, conforme Figura 19.

Figura 19 - Planilha orientativa para Diagnostico Simplificado

s 3
Contramedidas
Pergunta / Assunto da Causa vl
Pontos fracos (agdes) possiveis
Resposta pergunta fundamental 70 Mmomento

Treinamento em
1 | @ | aspeclos basicos
de GP
Uso de
software
Experiéncia com
3| a2 | planejamento e
__| controle
Aceitagdo da
4 | 3 | importancia do
GP
Aceitagdo da
5 | a | importdncia de
uma metodologia
Aceitagdo da
6 | a | importancia de se
possuir software

Aceitagao da Consolidar com a chefia

. A chefia do setor da area o entendimento
importancia de se
- ainda n3o entende . da importancia de se
possuir component Desconh ent
7|0 da ;;mfgram eNteS | corretamente 2 hecimento poSSuir 0s componentes
importancia ¢o tema de uma estrutura

n ional
organizaciona organizacional

Fonte: Prado, 2015

Ja o diagnéstico completo, que deve ser realizado juntamente com o simplificado,
consiste inicialmente no mapeamento de todas as anomalias encontradas nas
respostas ao questionario e sdo analisadas as causas de nao atingimento das
metas. Em seguida para eliminagdo das anomalias parte-se para analise dos dados
referente a cada anomalia, verificacdo do desempenho dos processos, elaboracéo
do fluxo atual do processo, definicdo de premissas para reprojeto, definicdo de
metas para reprojeto e plano de implementacdo do reprojeto com medigdo do

desempenho.

A Figura 20, consiste no Esquema de Plano de Crescimento do método MMGP, que
possui 4 fases e 2 gates.

A fase 1 consiste na realizagdo da avaliacdo de maturidade, e analise dos
resultados. A fase 2 consiste na elaboracdo do diagnéstico e escolha de uma
estratégia de crescimento (estruturado ou ndo estruturado), ja a fase 3 e 4 séo

respectivamente a criacdo de um plano de crescimento e sua implementacao.
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Por sua vez, os Gates sdo pontos em que a empresa devera decidir como ira
prosseguir. No Gate 1, apds realizada a avaliagdo de maturidade, a empresa devera

analisar se ha espaco para crescimento. Se a alta diregao esta disposta a investir.

Ja no Gate 2, entendeu-se que havera crescimento, mas a empresa deve optar por

uma estratégia de crescimento estruturada ou n&o estruturada.

Figura 20 — Plano de Crescimento

1 - Avaliagdo
da maturidade
Avaliagéo e

b > anlise da

favorabilidade

2 - Andlise dos resultados
e da favorabilidade

<> <« Gate 1]
\

3 - Diagnostico
Anadlise
<> ) | Fase 2| de
4 - Escolha da estratégia viabilidade
de crescimento
(Custo / beneficio)

<>
5 - Elaboragéo do
plano de crescimento }

Gerenciamento
<> do
6 - Execucdo Fase 4 PO
do plano
NG .

Fonte: Prado, 2015

De acordo com Darci (2015) as definicbes de estratégia de crescimento sao
Estratégia de crescimento n&o estruturada, em que ndo ha um plano formal, e sim
iniciativas isoladas que buscam melhorar pontos aleatorios, e Estratégia de
crescimento estruturada, em que ha a criagdo de um plano formal, com

planejamento, as metas e como alcanga-las, prazo, custos entre outros.
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5. ESTUDO DE CASO

5.1. Escolha da empresa para estudo de caso

Com o objetivo de apresentar uma abordagem pratica aos conceitos listados até
este ponto, foi realizado um estudo de caso com a aplicagcdo de um método de

avaliagcdo do grau de maturidade de uma empresa real.

Para realizagao desse estudo de caso, foi necessario escolher uma empresa, e para

isso, alguns pré-requisitos foram definidos para tornar o estudo mais abrangente:

empresa com objetivos pautados na realizagao de projetos;

— que possuisse uma equipe bem definida de gestores de projetos;

— que possuisse equipe com formacado académica que facilitasse a resposta
aos questionamentos do método de medigao de grau de maturidade;

— uma empresa que estivesse interessada na participacado do estudo de caso;

— uma empresa a qual a autora tivesse acesso de informacoes.

A organizagao escolhida, que atende os pré-requisitos definidos, foi uma empresa
privada de grande porte que executa servigos sociais voltados aos trabalhadores do
setor comercial e seus familiares. Para isso, a empresa possui unidades que sao
grandes complexos culturais e esportivos onde é oferecido uma programacgéao
voltada para lazer, cultura, esportes e saude. A empresa € localizada em Sao Paulo,
e atualmente conta com 46 unidades, localizadas na capital, interior e litoral do

estado.

Uma caracteristica importante dessas unidades é que sio todas diferentes, todas
possuem especificidades de acordo com a necessidade da populacdo no local onde
sdo implantadas. Para locais com maior caréncia em atendimento odontoldgico, as
clinicas odontolégicas sdo maiores; para regides com maior demanda de local para
refeicbes, como no centro da cidade onde ha grande concentragcdo de
estabelecimentos de comércio e servicos, os espacgos destinados a alimentacao, sao

maiores.

Essas unidades sao construidas pela prépria empresa que possui uma geréncia
dedicada a isso, a Geréncia de Engenharia e Infraestrutura — GEI. Cada nova
unidade é um desafio que exige grande dedicagdo dos gestores de projeto da
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engenharia. Para o sucesso desses projetos, é essencial a constituicdo de uma
equipe que busque, a cada dia, o amadurecimento dos seus conhecimentos em
gestdo de projetos. A avaliagdo de maturidade sera realizada especificamente na
Geréncia de Engenharia e Infraestrutura — GEI.

5.2. Sobre os processos da empresa escolhida

5.2.1. A GEI — Geréncia de Engenharia e Infraestrutura

A GEI contrata e gerencia empresas terceirizadas para execugao dos projetos desde
sua concepgao até sua manutencido. Constam simultaneamente em andamento, em
torno de 60 projetos. Esses projetos sdo constituidos atualmente pela construgao de
7 novas unidades, com metragens entre 4.700 a 49.000 metros quadrados de area
construida, e o restante de reformas variadas, com diferentes graus de intervengéo,

nas unidades operacionais.

A geréncia de engenharia conta com 7 coordenagdes que executam o
gerenciamento desses projetos de acordo com etapa de evolugdo, Planejamento,
Projeto, Orgcamentos, Obras, Reformas, Infraestrutura e Administrativo. Cada
coordenador possui uma equipe com pelo menos 4 funcionarios de acordo com o
volume de projetos na etapa, cada coordenagdo possui procedimentos
estabelecidos que viabilizam o andamento desses projetos. A GEI possui um
Gerente, um Gerente Adjunto e conta com os setores de Planejamento,
Administrativo, Projetos, Orcamentos, Reformas, Infraestrutura e Obras.

Cada setor possui um coordenador responsavel por um ou mais gestores de projeto,
dependendo do volume da demanda no momento. Atualmente os setores possuem

a seguinte configuragado conforme Figura 21.



Figura 21 - Organograma GEI - Geréncia de Engenharia e Infraestrutura
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Fonte: da autora

5.2.2. Do Gerenciamento dos Projetos na GEI

A execucgao dos projetos design, orgamentos e execugao das obras s&o realizados

por empresas contratadas geralmente por meio de licitagdes.

Os integrantes de projetos que atuam como recursos na GEI, gestores de projetos,
sS40 os responsaveis pela atualizagdo periddica dos cronogramas dos projetos. As
informagdes atualizadas sobre o andamento dos projetos sdo fornecidas pelos

gestores dos projetos para geréncia da GEIl e outras geréncias da empresa.

As etapas dos projetos na GEI variam de acordo com o tipo de projeto. Os maiores
projetos realizados sdo a construgdo de novas unidades, e possuem as seguintes
fases para sua realizagao: escolha do terreno, realizagdo do Programa ou Termo de
Referéncia, realizagdo do Projeto Arquitetdbnico, Orgamento do Projeto, realizagédo da

Obra e a entrega da Unidade.

Caso seja uma reforma de uma unidade ou de um determinado espaco, inicia-se o
projeto por meio da realizagdo de um novo projeto para aquele local, orgamentacao

do projeto, execucdo da reforma e entrega final da Unidade ou espago reformado.

A Figura 22 representa o inicio de projeto considerando-se a aquisicdo de um

terreno para implantacdo de uma nova unidade da empresa contratante.
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Figura 22 - Etapas da realizagao de um projeto pela empresa

Escolha do

S Programa
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Fonte: da autora.

Para este trabalho, é considerado um projeto o conjunto de todas atividades e
esforcos necessarios para execucao completa de uma obra, reforma ou
manutengdo. Apesar da experiéncia na realizagao de projetos, a empresa apresenta
falhas em sua execucdo, assim como diversas outras instituicdes. A experiéncia da
autora, que trabalha na geréncia de engenharia, permite dizer que os principais

problemas estdo atrelados a estouro do prazo de execucao.

Além das razdes especificas de cada projeto, podem ser citadas causas comuns ao
atraso de todos os projetos na geréncia, como dispersdo das informagdes, reviséo

das decisdes tomadas, mudangas de escopo e revisdo de projetos durante a obra.

Os processos de alteragcdes de prazos e escopos dos diversos projetos geralmente
nao estao solidamente sistematizados, o que acarreta perda de informagdes prejuizo

ao andamento dos projetos.
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5.3. Obtencao da Maturidade da GEI

5.3.1. Elemento Respondente do Questionario

De acordo com Prado (2015), o responsavel por responder o questionario deve ser
alguém que conhega bem o setor e tenha interesse em responder as questdes com

seriedade e honestidade, preferencialmente:

— o chefe do setor;
— coordenador do EGP (Escritorio de Gerenciamento de Projetos);
— um auxiliar direto das fungbes acima que conheca profundamente como os

projetos sado gerenciados.

Para a avaliacdo do nivel de maturidade da GEI, e as discussbes acerca da
proposicdo de melhorias, considera-se as respostas do Coordenador de
Planejamento. Apesar da GEI ndo possuir oficialmente um Escritério de Projetos
implantado, observa-se que o Coordenador de Planejamento exerce atividades
semelhantes a um PMO de suporte, vez que, dentre suas atribuicoes, esta a de
implementagdo e manutencdo metodologica e de padronizagao de processos. Aléem
disso, o Coordenador de Planejamento possui formagao académica adequada e tem

interesse em obter uma avaliacao realista, buscando melhorias.

5.3.2. Obtencgao de resultados

A coleta dos dados foi feita por meio de aplicagao do questionario ao respondente. O
questionario aplicado teve termos alterados por essa autora com o objetivo de
facilitar o entendimento do respondente, as alteragdes limitam-se a substituicdo dos
nomes geneéricos para setores da empresa, por nomes reais de setores da empresa

estudada, o questionario aplicado consta no APENDICE A.

Um formulario impresso foi disponibilizado ao participante, que apds receber
explicacdo sobre o modelo e como responder, preencheu as respostas no préprio
formulario. As respostas do Coordenador de Planejamento foram compiladas e
constam no APENDICE B.

O valor obtido para maturidade da empresa avaliada é AFM = 2,12.
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Apenas com o valor de AFM, é possivel estabelecer um grau de maturidade de

acordo com os parametros indicados por Darci (2015) na Figura 23.

Figura 23 - Parametros de AFM da GEI

Excelente 5]
Otima 4—
Boa
Regular 3T
Fraca 2—1 2,12
Muito Fraca 1

Fonte: da autora

Além disso, as respostas do Coordenador de Planejamento foram inseridas no
software disponibilizado pelos responsaveis pelo modelo, para obtencdo das

aderéncias aos niveis e as dimensoes do modelo.
Grafico 1 - Pontuagédo por Nivel (Aderéncia aos Niveis)

Pontuagao por Nivel

Nivel 2 - Conhecido 63

Nivel 3 - Padronizado 37

Nivel 4 - Gerenciado 12

Nivel 5 - Otimizado 0

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fonte: da autora
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A aderéncia a cada nivel, “pontos” pode ser comparada com as referéncias
indicadas pelo autor, e reflete quao bem a organizagao se posiciona nos requisitos
daquele nivel. De acordo com Prado (2015), deve-se interpretar os pontos obtidos
para cada nivel, da seguinte forma:

e Até 20 pontos: aderéncia muito fraca;
e Até 40 pontos: aderéncia fraca;

e Até 75 pontos: aderéncia regular;

e Até 90 pontos: aderéncia boa;

e Até 100 pontos: aderéncia 6tima.

Nos resultados obtidos para a avaliagao da GEI, observa-se maior aderéncia ao

Nivel 2 — Conhecido, e fraca aderéncia ao Nivel 3 — Padronizado.

Grafico 2 - Aderéncia as Dimensdes (%)

Aderéncia as Dimensoes (%)

Alinhamento Estratégico 19
Competéncia Comportamental 26
Competéncia GP 26

Competéncia Técnica / Contextual 21

Estrutura Organizacional 22
Informatizacao 26

Metodologia 30
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fonte: da autora

by

Quanto a aderéncia as dimensdes, o resultado grafico mostra o percentual de

aderéncia de cada dimenséo (coluna “%”). De maneira semelhante a aderéncia aos
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niveis, deve-se interpretar os valores obtidos para cada dimensdo, da seguinte

forma:

e Até 20 %: aderéncia muito fraca;
e Até 40 %: aderéncia fraca;

o Até 75%: aderéncia regular;

o Até 90%: aderéncia boa;

e Até 100%: aderéncia 6tima.

Verificando o Grafico 2 - Aderéncia as Dimensdes (%), tém-se graus de aderéncia as

bem semelhantes para todas as dimensdes.

5.3.3. Analise dos resultados

Apds obtencao dos resultados, € natural que surjam questionamentos a respeito do

grau de maturidade obtido.

Prado (2015) sugere analise de resultados de avaliagdo de maturidade em

gerenciamento de projetos, com visdes interna e externa a empresa.

Para avaliagdo interna, o autor sugere que a empresa se faga algumas perguntas

como por exemplo:

a) Os clientes estdo satisfeitos com os resultados dos projetos executados?

b) Os projetos estado contribuindo para obtengao dos resultados dos negdcios da
organizagao?

c) Os clientes estao satisfeitos com os prazos dos projetos executados?

d) Como tem sido o estresse da equipe executora?

e) Como estao os aspectos de seguranca, meio ambiente e saude (SMS)?

f) Gerenciamento de projetos causa ruidos indesejados no ambiente da

organizagao?

Organizagdes em diferentes niveis de maturidade em gerenciamento de projeto, ao
responder essas questdes, identificardo mais ou menos falhas nas entregas dos
resultados esperados, atrasos e estouro em or¢gamentos, indicando necessidade de

buscar melhorias em alguns paradmetros, ou em todos.
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A geréncia de engenharia avaliada identifica tais problemas. Contudo, o autor do
modelo sugere que a discussdo dos problemas internos, sem parametros de

comparagoes externos, ou seja, outras empresas, pode ser pouco produtiva.

Como apoio para comparagdo com parametros externos, os responsaveis pelo
modelo MMGP realizam periodicamente pesquisa com centenas de empresas, e
aplicam o modelo de avaliagdo de maturidade desde 2005. Dessa forma, possuem
um banco de dados com bastante conteudo, e relatérios que podem ser utilizados

para realizacdo de Benchmarking.

A Ultima pesquisa realizada em 2021 teve um total de 181 respondentes, com uma
média de AFM de 2,94 (Fonte: Archibald e Prado, 2021). A distribuicdo por

desempenho pode ser observada na Figura 24.

Figura 24 - Distribuicdo percentual dos niveis de desempenho

DISTRIBUICKO PERCENTUAL NOS NIVEIS DE DESEMPENHO
Geral - 2021

37,6%

39,8%
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30% -

22,7%
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10% -

0%
BAIXO DESEMPENHO MEDIO DESEMPENHO ALTO DESEMPENHO

Nivel de Desempenho

Fonte: Archibald e Prado, 2021

Sendo:

Baixo Desempenho — GP é assunto quase desconhecido. Iniciativas isoladas.

Corresponde aos niveis 1 e 2 de maturidade.

Médio Desempenho — implantaram padrdes. Os resultados ainda estdo abaixo do

possivel. Corresponde ao nivel 3 de maturidade
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Alto Desempenho — os padrdes funcionam, trazem resultados e foram otimizados.

Corresponde aos niveis e 4 e 5 de maturidade.

Observa-se que a GEl, estando no nivel 2, enquadra-se no grupo de empresas com
Baixo desempenho em gestdo de projetos. Para empresas dentro desse grupo, foi
observado por Archibald e Prado (2021), que a empresa pode apresentar uma
média de 40,3% de projetos tidos como sucesso em seu portfélio, contra 78,1% para

uma empresa no grupo de Alto desempenho.

Observa-se também que o atraso médio da carteira de projetos de uma organizagao
de Alto Desempenho é dois tercos (2/3) menor do que nas de baixo desempenho e,

aproximadamente a metade das de médio desempenho.

Apesar do fato da avaliagao inicial indicar um enquadramento no grupo de Baixo
Desempenho n&o ser bom, os autores Archibald e Prado (2021) observaram uma
crescente na média do AFM das empresas para esse ano, e que empresas que se
propuseram a realizar uma avaliagdo, se demostraram mais determinadas a buscar

por melhorias.
Figura 25 — Atraso Médio na execugéo x desempenho da empresa

ATRASO MEDIO
Geral - 2021
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20,6%

20%

10,9%

BAIXO DESEMPENHO MEDIO DESEMPENHO ALTO DESEMPENHO

10%

Atraso Médio Percentual

0%

Tipo de Desempenho

Fonte: Archibald e Prado, 2021

Apoés obtencdo dos resultados a empresa encontra-se no Gate 1, conforme indicado
na Figura 20 — Plano de Crescimento, em que deve optar por prosseguir com a

estratégia, caso identifique ser necessario. Se decidir por seguir com o processo, 0
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proximo passo é a elaboragdo do diagndstico e escolha por uma estratégia de

crescimento.

5.4. Diagnéstico

Como dito anteriormente, o método MMGP possui duas abordagens de diagndstico,
o simplificado e o completo. Sendo o diagndstico simplificado, uma boa opgao para

aplicacédo as empresas que almejem o nivel 3.

A avaliagdo da geréncia de engenharia tem demostrado que sua maturidade em
gerenciamento de projetos tem forte aderéncia ao nivel 2. Portanto, foi aplicado o

diagndstico simplificado.

O diagnostico simplificado do modelo MMGP consiste na discussdo mais
aprofundada acerca das respostas fornecidas no formulario para a avaliagado. Para
organizagao dessa discussao, o autor sugere o preenchimento de uma planilha onde
constam todos os assuntos do questionario, as respostas fornecidas para cada
questao, os pontos fracos da empresa em relagdo aquele topico e agdes possiveis
naquele momento, para melhorar o desempenho da empresa na area abordada de

que trata cada questao do questionario.

Foi realizado o preenchimento da planilha, com a adicdo de uma coluna “Meta”, em
gue constam as metas de respostas desejadas pela empresa. A planilha preenchida
consta no APENDICE C — Preenchimento do Diagnéstico Simplificado.

Com a realizag&o do diagnostico simplificado foi possivel observar quais temas, com
base na divisdo do questionario, a empresa ja buscou tratar com iniciativas para

melhorar seus resultados, e quais temas nao.

A identificacdo desses assuntos constitui um direcionamento de quais seriam os
préximos passos na busca pelo crescimento. Os temas em que a empresa ja tentou

melhorias, mas que ndo foram totalmente implementadas.
Para o Nivel 2 de maturidade, as ac¢des seriam:

— Treinamento em aspectos basicos de gerenciamento de projetos;

— Uso de software para realizagao de cronogramas;
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— Aceitacdo da importancia do gestor de projetos;

— Aceitacao da importancia de se possuir metodologia para gerenciamento;

— Aceitacdo da importancia de se possuir software de gerenciamento de
projetos;

— Aceitacdo da importdncia de se possuir componentes da estrutura
organizacional na empresa ou setor;

— Aceitacdo da importancia de aspectos técnicos acerca do produto da

empresa, e contextuais da organizagéo.

Ja para o Nivel 3 de maturidade, as acdes seriam:

— Possuir informatizagao implementada;

— Possuir processos mapeados;

— Possuir e fazer uso do plano de projeto;

— Possuir e fazer uso de comité;

— Possuir metodologia de gestao de mudangas

— Possuir parametros de embasamento para definigdo de sucesso dos projetos;

E para o Nivel 4 de maturidade, as acdes seriam:

— Possuir metodologia para eliminagao de anomalias;
— Evolugdo da competéncia comportamental do gestor de projetos;

— Capacitacao e certificacdo dos gestores de projetos.

Tendo em mente os assuntos que podem ser abordados buscando melhorias,

obtém-se quais agdes sdo necessarias, conforme Tabela 3.
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Tabela 3 - Resumo das A¢oes

Item no
. Assunto
questionario
1 2.1 Treinamento da equipe de gestores em aspectos basicos de GP

Definicao de metodologia para utilizagdo de softwares de controle de

2 2.2 ; .
prazos e treinamento de equipe
3 24 Realizac&o de treinamentos internos, apresentagdes e rodas de conversa
' sobre a importancia do GP
4 25 Realizag&o de treinamentos internos, apresentagdes e rodas de conversa
' sobre a importancia de se possuir metodologia em uma empresa ou setor
5 26 Realizacao de treinamentos internos, apresentagdes e rodas de conversa
’ sobre a importancia de se possuir softwares de gestao de projetos.
Realizag&o de treinamentos internos, apresentagdes e rodas de conversa
6 2.7 sobre a importancia de se possuir uma estrutura organizacional dentro da

GEL

Realizag&o de treinamentos internos, apresentagdes e rodas de conversa
7 2.10 |sobre a importancia do desenvolvimento de aspectos técnicos e
contextuais dos gestores de projetos na GEI.

Desenvolvimento de metodologias e Informatizagao das etapas dos

g 32 processos para execugao dos projetos da GEI

9 33 Mapeamento dos processos da GEI e treinamento da equipe para
' conhecimento desses processos.

10 34 Formalizagao da metodologia para utilizagdo do plano de projeto e

treinamento da equipe.

11 3.6 Implementacédo de metodologia e utilizagdo de comité.

Formalizagdo da metodologia para gestdo de mudancas e treinamento da

12 3.8 ; .
equipe sobre essa metodologia.
13 3.9 Implementagédo de metodologias que possam ser utilizadas para definicado
' de sucesso dos projetos.
14 4.1 Mapeamento das principais anomalias verificadas na execugéo dos
' projetos.
15 4.7 Treinamento de equipe e rodas de conversa para incentivar a evolugao da

competéncia comportamental dos GPs.

16 4.8 Sugerir politicas de incentivo a capacitacao e certificagdo dos GPs.

Fonte: da autora

5.5. Estratégia de Crescimento

Por meio do diagndstico simplificado foi possivel identificar que alguns temas podem
ser mais facilmente tratados, e podem trazer melhorias para o gerenciamento de

projetos da empresa. Contudo, para configurar uma estratégia de crescimento
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estruturada, deve ser elaborado um plano de crescimento em que constem todas as

informacdes necessarias para realizar esse plano.

As informacgdes minimas que devem constar no plano de crescimento sdo metas de
crescimento, acdes necessarias para alcanga-las, prazo, investimento necessarios,
responsaveis e areas da empresa atingidas. Para realizagdo desse trabalho nao
sera possivel tracar todas as informagdes necessarias devido a necessidade de

envolvimento de diversas areas da empresa, mas alguns itens podem ser definidos.

5.5.1. Metas de Crescimento

Para acompanhar a evolugdo em gerenciamento de projetos da geréncia de
engenharia, sua maturidade devera ser reavaliada periodicamente. Mas antes de
aplicar esforgos nas mudangas, o autor Prado (2015) sugere que sejam realizadas
projecdes da maturidade por meio da simulagédo da avaliagdo, utilizando respostas

que se deseje alcancar.

Visando obter as projecbes de maturidade, foram indicadas as respostas que se
deseja obter para cada questao do questionario, foi verificando quantos pontos cada
nova resposta incrementaria no AFM e qual seria a nova medicdo de maturidade

alcancada.

Como exemplo no Quadro 6 — Projecdo de Crescimento Nivel 2, constam os itens
que foram selecionados para serem desenvolvidos nesse nivel, a nova resposta

meta e a nota maturidade alcangada com a realizagao dessa projecao.



Quadro 6 — Projecéo de Crescimento Nivel 2

Situagao Atual Situagao Pretendida
N | # Assunto
Resp | Pontos | Resp | Pontos #
1 Treinamento em aspectos basicos d 5 a 10 8
de GP
2 | Uso de software d 2 a 10 8
3 Experiéncia com planejamento e a 10 10 0
controle
4 | Aceitagdo da importancia do GP b 7 a 10 3
Aceitacédo da importancia de se
9 possuir metodologia L U a 1o g
o | 6 Aceltalgao da importancia de se b 7 a 10 3
possuir software
Aceitacdo da importancia de se
7 | possuir componentes da estrutura b 7 a 10 3
organizacional
8 Aceltapéo do alinhamento b 7 7 0
estrategico
9 Aceitacéo da |mportan0|a_de a 10 10 0
aspectos comportamentais
10 Aceitacéo Qa |.mportan0|a de . c 4 a 10 6
aspectos técnicos e contextuais
Total de 34
Total de pontos 112 incrementos
Total de pontos | 146
Valor atual de maturidade | 2,12 Novo valor | 2,46

Fonte: da autora
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Portanto, de acordo com a estratégia de crescimento do método, focando-se em

treinamento e conscientizagdo da equipe, ja seria possivel evoluir de um grau de

maturidade de 2,12 para 2,46, estando mais perto do Nivel 3.

Da mesma forma do nivel 2, foram realizadas proje¢cbées para os demais niveis, bem

como, foram detalhadas as agdes para crescimento, no APENDICE D — Metas de

Crescimento. Os novos valores de medicdo de maturidade para cada nivel do

questionario estdo resumidos na Tabela 4.
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Tabela 4 - Evolugao da Maturidade

Nivel Pontos Iniciais Objetivo
Total de incrementos 34
2 Pontos iniciais 112 .
Conhecido Nova Pontuagao 146
Valor inicial de maturidade 2,12 Nova Maturidade 2,46
Total de incrementos 72
3 Total de pontos 146 .
Padronizado Nova Pontuagao 184
Valor inicial de maturidade 2,46 Nova Maturidade 2,84
Total de incrementos 87
4 Total de pontos 184
. Nova Pontuagao 199
Gerenciado
Valor inicial de maturidade 2,84 Nova Maturidade 2,99

Fonte: da autora

Majoritariamente as melhorias no Nivel 2 — Iniciado, sdo voltadas para treinamentos
e introdugao de conceitos, pois se trata do nivel onde as empresas possuem um
despertar para assuntos de gerenciamento de projeto. Observa-se que para obter
melhoria significativa devem ser atacadas diversas frentes. No resumo das acgoes,
na Tabela 3 pode ser observado que o nivel 2, possui 7 agdes que devem ser

desenvolvidas.

Para os incrementos de pontos no Nivel 3 — Padronizado, as agdes envolvem
criagdo e implementagdo de metodologias nos processos, um trabalho que exige
muito investimento e dedicacdo. Contudo, se forem efetivamente implementadas, é
o nivel que pode trazer mais incrementos de pontos. Portanto, € o nivel que pode
elevar mais significativamente a maturidade do setor. O nivel 3 possui 6 agdes que
devem ser desenvolvidas, que se implementadas elevam a maturidade da empresa
para 2,84, tornando-a mais proxima de uma classificagdo de empresa de médio

desempenho.

Conforme visto na Figura 1 - Nivel de desempenho e sucesso na execugao de
projetos, passar da classificacdo de baixo desempenho para médio desempenho

pode significar reduzir a porcentagem de projetos fracassados de 18,3% para 6,9%.
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Ja o Nivel 4 — Gerenciado, possui alguns temas que podem ter esforgos iniciados,
mas entende-se que a geréncia de engenharia possui muitos outros tdpicos a serem

tratados antes de entrar no Nivel 4.

Figura 1 - Nivel de desempenho e sucesso na execugao de projetos

NIVEL DE DESEMPENHO E SUCESSO
Geral - 2021
100% - E— —r
=
S 75%
(=4
Y]
=4
o
& 50%
"
®
a
2 25%
&
0%
Baixo Desempenho Médio Desempenho Alto Desempenho
W Fracasso 18,3% 6,9% 4,8%
Sucesso Parcial 41,3% 33,0% 17,0%
™ Sucesso Total 40,3% 60,1% 78,1%
Nivel de Desempenho

Fonte: Archibald e Prado (2021)

5.5.2. Prazos

Prado (2015) cita Kerzner, que diz que uma empresa leva em média 7 anos para
atingir o ponto maximo de maturidade do seu modelo. Os prazos variam para cada
empresa, e varios fatores interferem nessa variacdo, como o tipo de empresa, area
de atuacéo, sua estrutura interna, porte, mas os autores concordam que geralmente

0 prazo é longo.

Para as acdes propostas, o prazo total vai depender dos prazos internos de
contratagdo de cursos, do desenvolvimento de metodologias, do trabalho realizado
para aceitacido pela equipe das acdes implementadas entre outros fatores. O
crescimento pode ser dividido em ciclos para facilitar o planejamento. Cada ciclo
devera ser considerado um projeto, e minuciosamente detalhado em subprojetos
necessarios para completar todas as agdes. Todos os projetos e subprojetos farao
parte do programa de amadurecimento da geréncia de engenharia.
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Tabela 5 - Ciclos de Evolugdo da Maturidade

Ciclo | Nivel Pontos Iniciais Objetivo
Total de incrementos 34
Pontos iniciais 112
1 2 Nova Pontuagao 146
Valor inicial de maturidade 2,12 | Nova Maturidade 2,46
Total de incrementos 72
Total de pontos 146
2 3 Nova Pontuagao 184
Valor inicial de maturidade 2,46 | Nova Maturidade 2,84
Total de incrementos 87
Total de pontos 184
3 4 Nova Pontuagéo 199
Valor inicial de maturidade 2,84 | Nova Maturidade 2,99

Fonte: da autora

A capacidade de realizagdo de cada ciclo vai depender da equipe disponivel e
empenho da empresa. Por exemplo, os ciclos podem ser atacados simultaneamente

ou um apds a conclusao do outro. Veja Figura 26.

Figura 26 - Prazos para atingimento de maturidade 3
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Fonte: da autora
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Considerando que os ciclos sejam iniciados todos ao mesmo tempo, o tempo
minimo para atingimento da maturidade nivel 3 seria de 3 anos, devido ao tempo
minimo necessario para uma acao ser considerada implementada pelo autor do
modelo para cada nivel. Ja se os ciclos forem executados um apds o outro,
considerando prazos de implantacdo menor que 1 ano, e implementagao de acordo
com o0s niveis estabelecidos pelo autor, o prazo total seria de aproximadamente 6

anos para atingimento de maturidade 3.

5.5.3. Uma proposta de ataque dos ciclos de forma simultanea

Analisando os itens que devem ser desenvolvidos para geréncia de engenharia é
possivel identificar alguns agrupamentos que podem ser realizados nas agdes para
facilitar a identificagdo dos projetos, considerando o porte da empresa.

O agrupamento desses projetos pode ser denominado: Programa de
Amadurecimento em Gerenciamento de Projetos (GP) e pode ser dividido conforme

Figura 27 de forma a contemplar todos os assuntos necessarios.

Os projetos conforme listados, se trata da implantacdo dos processos. Dado o porte
da empresa e o formato de contratacdo que a empresa pratica, por meio de
licitacbes, sabe-se que para implantacdo de um processo de treinamentos, por
exemplo, que é o Projeto 1, sera necessario o desenvolvimento de um material
especifico para a licitacdo de contratacdo dos treinamentos, contendo o
levantamento das equipes que participarao, roteiro dos treinamentos, periodicidade
entre outras informagdes. Apds a entrega do projeto, ou seja, a contratacdo, os

treinamentos passam a ser processos internos.

Da mesma forma, os projetos de implantacdo de metodologias e implantagdo de
politicas de incentivo a certificagcdo, deverdo passar pelos mesmos processos de

desenvolvimento de material para contratagao.
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Figura 27 - Projetos do Programa de Amadurecimento da GEI

PROGRAMA
Amadurecimento em

PROJETO 1
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SUBPROJETO 1

SUBPROJETO 2
Treinamentos g |nformatizacao dos

SUBPROJETO 2

externos processos

SUBPROJETO 3

g Treinamento das
equipes

Fonte: da autora

O Projeto 1 consiste na implementagao de treinamentos. Possui o subprojeto 1 € o

subprojeto 2, conforme as seguintes descri¢des:

Subprojeto 1: Realizagao de treinamentos internos, apresentagdes e rodas de
conversa. Deverdo ser abordados os tdépicos: importancia do gestor de
projetos, importancia de se possuir metodologia em uma empresa ou setor,
importancia de se possuir softwares de gestdo de projetos, importancia de se
possuir uma estrutura organizacional dentro da geréncia de engenharia,
importancia do desenvolvimento de aspectos técnicos e contextuais dos
gestores de projetos na geréncia de engenharia, incentivar desenvolvimento
de competéncias comportamentais dos estores de projetos.

Subprojeto  2: Treinamento externos contratados com empresas

especializadas. Os seguintes temas deverdo ser contratados: aspectos
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basicos de Gerenciamento de Projetos e aspectos comportamentais de

Gestores de Projetos.

O projeto 3 consiste na implementagdo de metodologias, e possui os subprojetos 1,

2 e 3 conforme descricdes:

— Subprojeto 1: Contratagcdo de empresa consultora para mapeamento dos
processos da geréncia de engenharia. O escopo deve conter no minimo:
utilizagao de plano de projeto, realizagdo de comité, gestdo de mudancgas,
definicdo de parametros de sucesso para os projetos e indicadores, e
mapeamento de anomalias.

— Subprojeto 2: Contratagdo de empresa consultora para informatizacdo dos
processos da geréncia de engenharia.

— Subprojeto 3: Treinamento das equipes.

E por fim, o projeto 4 consiste na implementacdo de politicas de incentivo a
certificacdo dos gestores de projeto.

5.6. Comparagao de respostas de outros membros da GEI

Para Prado (2015), a aplicagdo do método MMGP ¢ baseada na resposta de um
integrante da equipe. O integrante deve possuir caracteristicas ja mencionadas
anteriormente: conhecer bem o setor, preferencialmente possuir formacao na area
de gestdo de projetos e ter interesse em responder as questdes com seriedade e
honestidade. Por outro lado, o método também € dito seforial, ou seja, pode ser
aplicado a varios setores ou geréncias de uma empresa, como uma forma de obter

mais informacgdes sobre ela.

A aplicacdo do modelo foi realizada com as respostas da Coordenadora de
Planejamento, por ser considerado que ela possui as caracteristicas necessarias ao
respondente. Contudo, como forma de adquirir outras perspectivas sobre o modelo,
e sobre a maturidade da GEI, foi aplicado o questionario a outros integrantes da

equipe.
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No Quadro 7 estdo listados, os integrantes da equipe que responderam ao
questionario, e os respectivos valores de Avaliagao Final de Maturidade — AFM que
suas respostas resultaram. No APENDICE E é possivel verificar todas as respostas

dadas a cada questéo.

Quadro 7 - AFM de outros integrantes da GEI

Respondente AFM
CPlan  Coordenador de Planejamento 2,12
CRef Coordenador de Reformas 3,85
GA Gerente Adjunto 3,72
COr Coordenador de Orgamentos 3,05
GInf Gestor de Infraestrutura 2,91
CPro Coordenador de Projetos 2,53
GP1 Gestor de Projetos 1 2,36
GP2 Gestor de Projetos 2 2,19
GO Gestor de Orgamentos 1,86
GOb Gestor de Obras 1,72

Fonte: da autora

Apenas listando os valores obtidos para AFM, do maior para o menor, é possivel ver
uma grande variagado na GEI, que a levam a possuir desempenho de fraco, AFM =
1,72, até desempenho entre regular e 6timo, com AFM = 3,85.

Diversos fatores podem ter influenciado essa variagéo, alguns ja mencionados pelo
autor do modelo, como a formacdo dos respondentes e a disponibilidade em

responder. Outros fatores, no entanto, sdo devidos a caracteristicas da GEl.

Inicialmente é importante ressaltar que essa analise é baseada exclusivamente nas
impressdes dessa autora que trabalha na GEI, e de questionamentos feitos aos

respondentes.

Como mencionado anteriormente, um dos problemas identificados na avaliagao de
maturidade da GEI foi a falta de procedimentos implementados na geréncia. Devido

esse problema, ocorre de algumas coordenagdes possuirem procedimentos mais
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bem definidos do que outras. As coordenagdes de Orcamentos e Infraestrutura por
exemplo, possuem procedimentos mais bem estabelecidos, o que resultou em notas
maiores na avaliagdo. Da mesma forma, a visdo do Gerente Adjunto possui muita
influéncia do setor de Orcamentos, que € a coordenagdo com a qual ele possui mais

contato.

Em relagao a nota do Coordenador de Reformas, uma das explicacoes é que devido
os projetos do setor de Reformas serem bem menores do que de projetos de novas
unidades, e muito mais dinamicos para nao interferir no funcionamento das
unidades, o Coordenador de Reformas entendeu que os procedimentos aplicados

sao suficientes para obtencio de bons resultados.

Outro fato notado é que, com excecdo do Gestor de Infraestrutura, as notas dos
coordenadores foram mais altas do que dos gestores, possivelmente devido os

gestores terem que lidar mais de perto com as dificuldades dos projetos.

As notas do setor de Projetos foram equilibradas entre coordenador e atuais
gestores, contudo tanto o gestor de Orgamentos quanto de Obras, tiveram suas
notas impactadas pelo setor de Projetos devido suas experiéncias profissionais, uma

vez que mudaram de setor recentemente, saindo do setor de projetos.

O setor de Projetos por sua vez € o maior setor locado na engenharia, com mais
projetos e projetos maiores, devido isso a fata de procedimentos e treinamentos tem

grande impacto nesse setor, justificando as notas baixas.

O setor de Obras possui bastante gestores, contudo, esses gestores ficam locados
nas obras, portanto seus métodos de trabalho tem muito impacto das construtoras

contratadas pela empresa para executar as obras.

No geral o que deve ser destacado é a importancia de se dedicar atengéo a escolha
do respondente principal, devido ao grande impacto que as respostas tém na
avaliacdo. Dependendo das respostas dadas, o diagndstico pode ser muito
diferente, podendo levar a empresa a entender que esta em um nivel de
desempenho maior ou menor do que a realidade, e levar a planos que nao sejam

efetivos para sua melhoria.

Outra conclusdao importante observada com a diferenca nas notas obtidas, é a

importancia de se possuir indicadores reais de sucesso dos projetos executados
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pela empresa avaliada. Com indicadores reais pode ser feita a comparacido se o
desempenho real da empresa esta correspondente com o desempenho esperado

para o nivel que ela obteve na avaliacdo de maturidade.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

6.1. Quanto a Consecugadao dos Objetivos Propostos e os Resultados
Obtidos

Tinha-se por objetivo principal deste trabalho verificar a aplicagcdo de um modelo de
avaliagao de maturidade em gerenciamento de projetos como direcionador para
elaboracdao de um plano de melhoria de desempenho de uma empresa executora de

projetos.

A escolha desse caminho se deu devido a diversidade de dire¢cdes existentes que
uma empresa pode tomar para implementar melhorias, como por exemplo, investir
em treinamentos referente a habilidades interpessoais, habilidades técnicas, investir
em novas tecnologias, entre outros temas; e devido a dificuldade pessoal desta
autora em determinar qual deveria ser o primeiro tema a ser explorado. Devido a
isso o direcionamento dos estudos passou a ser em relagdo a como tragar um plano
de quais acdes devem ser priorizadas e em qual tempo, e a utilizagdo de um modelo
de avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos mostrou-se ser um

caminho que pode ser utilizado com essa finalidade.

Com a aplicagdo do método Prado-MMGP (Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos de Darci Prado) foi possivel tragar um plano macro,
determinar os aspectos que devem ser tratados na empresa do estudo de caso, e
em que ordem devem ser tratados, para, teoricamente, melhorar seu desempenho

na execugao de projetos.

Por meio da aplicagdo do método, foi obtido uma lista de 16 macro agdes (Tabela 3 -
Resumo das Acdes) e foi indicado onde a aplicagdo dessas agbes poderia levar a
empresa, Tabela 5 - Ciclos de Evolugdo da Maturidade.

Verificou-se que para a aplicagdo do modelo, no caso do MMGP, nao foram
encontradas dificuldades significativas de entendimento dos topicos tratados.
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Deve ser ressaltado que as acdes constantes nesse modelo foram bem aderentes
as caracteristicas da empresa, o que facilitou sua escolha e aplicacdo. Contudo,
dependendo das caracteristicas da empresa, essa pode ser uma atividade que exija
grandes esforgcos e investimento, pois ha uma grande diversidade de modelos

existentes no mercado.

Deve ser dito também que, havia interesse por parte da empresa do estudo de caso
em participar da pesquisa. A coordenadora do setor de Planejamento, cujas
respostas foram utilizadas para elaboracédo do plano, foi bastante dedicada a tarefa
de responder o questionario, tratando todos os tépicos com seriedade, 0 que tem
papel importantissimo na obtencdo dos resultados e aderéncia da avaliagao da
maturidade com a realidade da empresa. Além disso, a respondente do questionario
possui formagao académica, MBA em Gerenciamento de Projetos, que atende aos
requisitos de entendimento dos topicos abordados no modelo, se a situacédo fosse
diferente, o resultado poderia divergir muito da realidade da empresa, indicando

acodes que nao trariam melhorias para a empresa.

Por experiéncia dessa autora, que trabalha na empresa, pode ser dito que a nota de
avaliagao obtida esta aderente a maturidade da empresa quando sido analisados os
resultados da GEI. Apesar de a empresa produzir unidades de atendimento que séo
referéncia de qualidade para o publico frequentador, quando sao analisados o
atendimento ao prazo, escopo e custo iniciais do projeto, tem-se indicadores que
condizem com o baixo desempenho resultado da avaliagdo. Contudo, para
evidenciar essa afirmacao, deveriam ser levantados os indicadores de sucesso em
execugao de projetos atuais da empresa, para que pudessem ser realizadas
comparagdes com a nota obtida e verificagdo da evolugdo do crescimento da

empresa em caso de aplicacido do plano de crescimento.

Fato que corrobora com essa afirmagcdo € a grande diversidade de resultados
obtidos para maturidade da empresa, quando solicitado a outros membros da equipe
da GEIl, que respondessem o questionario. Isso mostra a grande responsabilidade
do respondente determinado para realizar a avaliagao, e a importancia de se dedicar

tempo para escolha desse profissional.
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Foi observado também, que os modelos de avaliacdo de maturidade revisados na
bibliografia deste trabalho, ndo pde em evidéncia os conhecimentos técnicos das
areas de atuagdo da empresa. Contudo, essa autora entende que o
desenvolvimento nesse ambito tem grande impacto na capacidade de execugéo de
projetos por uma empresa, e que € fundamental o investimento em capacitagao
técnica dos profissionais atuantes nos projetos, principalmente na area de
construcado de edificios que envolve uma enorme responsabilidade com os futuros

ocupantes desses empreendimentos.

6.2. Limitagées do Trabalho

Sobre as limitagdes do trabalho deve ser dito que, o estudo de caso foi realizado na
geréncia de engenharia de uma empresa brasileira de grande porte. Portanto, os
resultados ndo devem ser entendidos como comum a qualquer empresa. Para
realizagcao de estudo semelhante, devem ser levadas em conta as especificidades

da empresa analisada.

O modelo escolhido foi o Prado-MMGP por ser considerado o mais adequado a esse
estudo devido sua acessibilidade, e informagdes existentes sobre aplicacdo em
outras empresas, mas mesmo a escolha do modelo deve levar em conta as

caracteristicas da empresa analisada.

Existem diversos outros modelos de avaliacdo de maturidade, com proposicoes de
planos de crescimentos diferentes do utilizado no estudo de caso, que podem

produzir resultados mais ou menos aderentes a realidade do que o utilizado.

Nao foi realizado um levantamento dos indicadores atuais de sucesso em execugao
de projetos da empresa do estudo de caso, por essa razdo, ndo é possivel

evidenciar a aderéncia da nota obtida com a realidade da empresa.

Para o desenvolvimento do plano de crescimento também n&o foi possivel avangar
além do nivel 3 de maturidade, pois, para o modelo Prado-MMGP, para avancgar no
planejamento além do nivel 3 de maturidade, o autor sugere o desenvolvimento do
Diagnostico Completo, que envolve o monitoramento dos procedimentos da

empresa, incluindo contagem dos prazos para realizacdo e levantamento de
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indicadores de produgao desses procedimentos, exigindo monitoramento em tempo

integral e muito comprometimento por toda a empresa.

6.3. Sugestoes de Temas de Pesquisa a Serem Estudados

O objetivo principal deste estudo era obter direcionamento para implementagao de
acdes para incremento da eficiéncia de uma empresa em gerenciamento de
projetos. Contudo, o tema apresentado pode direcionar a diversos outros assuntos

que merecem aprofundamento.

A sugestao de tema a ser estudado € a continuidade do desenvolvimento do plano
de crescimento. Para seu amadurecimento, sera necessario um estudo aprofundado
de cada macro agao, e os agrupamentos realizados deverao ser detalhados, os

projetos deverao ser estudados para verificar sua viabilidade financeira.

Apds definida a viabilidade financeira dos projetos, podera ser realizado

acompanhamento da evolugao da empresa.

Como ja dito anteriormente, para verificagdo da aderéncia da nota obtida na
aplicacdo do modelo, devera ser realizado estudo dos indicadores atuais da
empresa. Esses indicadores também deverao ser utilizados para verificagao futura

da evolugao da empresa.

Além da aplicacdo do plano de crescimento, e visto a dificuldade em se encontrar
bibliografias que tratam de realizar comparagbes entre os diversos modelos de
avaliagao existentes, essa autora entende que esse € um tema que ainda pode ser
amplamente explorado, e que pode trazer grandes beneficios na atividade de

escolha do modelo.

Sugere-se também como tema de estudo, a aplicagado de outro método de avaliagéo

de maturidade para comparacao dos resultados obtidos e possiveis variacoes.
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APENDICE A - Questionario com alteragdes

2 - CONHECIMENTO

1. Em relagcdao aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12
meses, relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos,
assinale a opgao mais adequada:

a) Alguns elementos do setor participaram de treinamentos nos ultimos 12 meses.
Os treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e
processos (tais como os padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, Agile, etc.).

b) A situacéo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relagio ao uso de softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opgao mais
adequada:

a) Alguns profissionais do setor participaram de treinamento em software nos ultimos
12 meses e o utilizaram em seus projetos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relagdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por
profissionais envolvidos com projetos na coordenagao, podemos afirmar:

a) Nos ultimos 12 meses, alguns profissionais do setor efetuaram o planejamento, o
acompanhamento e o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos,
baseando-se em padrées conhecidos (PMBOK, IPMA, Prince2, Agile etc.) e em
ferramentas computacionais (MS-Project etc.).

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
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e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relacao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na
GEl, da importéncia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor
a empresa, assinale a opg¢ao mais adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na
GEl, da importancia de se possuir uma metodologia para Gerenciamento de
Projetos, assinale a opgao mais adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

6. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na
GEIl da importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao
gerenciamento dos projetos, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,

cursos, etc.
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b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c
d
e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

)
) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

) Esforgos foram iniciados neste sentido.

)

7. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na
GEl, da importidncia de componentes como Gerentes de Projeto, PMO,
Comités, Sponsor, Product Owner, etc., escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

)
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

8. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na
empresa, da importancia de os projetos da GEIl estarem criteriosamente
alinhados com as estratégias e prioridades da empresa, escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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9. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na
GEl, da importancia de se evoluir em competéncia comportamental ou
socioemocional (lideranga, negociagao, comunicagao, conflitos, etc.) escolha:
a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na
GEIl, da importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou
seja, assuntos ligados ao produto, aos negocios, a estratégia da organizagao,
seus clientes, etc.), escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

3 - PADRONIZAGCAO

1. Em relagao ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por
pessoas envolvidas com projetos, na coordenagao, assinale a opgao mais
adequada:

a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos
necessarios e adequados a coordenacgdo, e alinhados a algum dos padrbes
existentes (PMBOK, PRINCEZ2, IPMA, Agile, etc.). A metodologia diferencia projetos

pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e esta em uso ha mais de um ano.
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b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c
d
e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

)
) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

) Esforgos foram iniciados neste sentido.

)

2. Em relagao a informatizagcdo dos processos para gerenciamento dos
projetos, assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel que auxilia no
planejamento e acompanhamento dos projetos. Ele contempla diferentes tamanhos
de projetos e permite também armazenar e consultar dados de projetos encerrados.
Esta em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

b) A situacéo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

)
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relagdo ao mapeamento e padronizagcao dos processos desde (caso
aplicaveis) o surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade,
as negociagoes, a aprovagao do orcamento, a alocagcdao de recursos, a
implementagao do projeto e uso, temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados (tanto da ética do desenvolvimento do produto como do seu
gerenciamento). O material existente é, aparentemente, completo e adequado e esta
em uso ha mais de um ano.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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4. Em relagdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem
para planejar cada projeto (com conteudo diferente em fung¢ao das
caracteristicas do projeto em questao) e, também, auxiliar nas tarefas de
monitorar o progresso do projeto e controlar variagoes, riscos e stakeholders,
podemos afirmar:

a) A criagao deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a
aprovacao da baseline (caso aplicavel), com suas metas para prazos, custos e
indicadores de resultados (se aplicavel). Aspectos de flexibilidade (tal como no
ambiente agil) podem ser contemplados, caso adequados e necessarios. Este
processo esta em uso ha mais de um ano e é bem aceito.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relagao ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou
suas variagoes, assinale a opg¢ao mais adequada:

a) Esta implantado. Suas fung¢des foram identificadas, mapeadas e padronizadas e
sdo adequadas a categoria de projetos em questdo. Estes documentos séo
utilizados pelos membros do PMO, que possuem o treinamento adequado em GP. O
PMO é bem aceito, esta operando ha mais de um ano e influencia positivamente os
projetos do setor.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relagdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento
ou equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execucgoes,
assinale a opg¢ao mais adequada:

a) Foram implantados, reunem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamento dos projetos sob seu acompanhamento. S&o bem aceitos e estdo

operando ha mais de um ano.
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b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

)

)
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.
7. Em relagcao ao acompanhamento da execugao de cada projeto, em reunioes
efetuadas pelo gestor do projeto com sua equipe para avaliar o andamento do
projeto e tratar as excegoes e os riscos, assinale a opgao mais adequada:
a) Sao realizadas reunides periddicas que permitem que todos percebam o
andamento do projeto. Os dados sao coletados e comparados com o previsto. Em
caso de desvio, contramedidas sdo implementadas para recolocar o projeto no trilho.
E feita analise de riscos. Esta em uso ha mais de um ano.
b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c
d
e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

)
) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

) Esforgos foram iniciados neste sentido.

)

8. Com relagcdao ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo,
resultados, etc.) para projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sdo respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se
alteracdes. Quando uma modificagdo é solicitada, rigorosos critérios s&o utilizados
para sua analise e aprovacdo. O modelo funciona adequadamente ha mais de um
ano.

b) A situacdo existente &€ levemente inferior ao apresentado no item A.

C

d

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

)
)
)
)
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9. Com relagao a definicdo de sucesso e a criagao e uso de métricas para
avaliacao dos resultados dos projetos (ou seja, atingimento de metas:
resultados obtidos, atraso, estouro de custos, performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliagdo dos resultados e sao analisadas
as causas de nao atingimento de metas. Estes dados sao colocados em um Banco
de Dados (ou algo equivalente). Periodicamente sédo efetuadas analises no Banco
de Dados para identificar quais foram os principais fatores ofensores para toda a
carteira de projetos, e permitir o estabelecimento de ag¢des corretivas. Esta em uso
ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacao a evolugao das competéncias (conhecimentos + experiéncia)
em gestao de projetos, gestao de aspecto técnicos e gestao comportamental
dos diversos grupos de envolvidos (alta administragao, gestores de projetos,
PMO, Sponsor, Product Owner, etc.), temos:

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de
profissionais e foi feito um levantamento envolvendo “Situagdo Atual” e “Situacao
Desejada”. Foi executado um Plano de Acg&do que apresentou resultados
convincentes nos ultimos 12 meses.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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4 - GERENCIAMENTO

1. Em relagao a eliminagdao de anomalias (atrasos, estouro de orgamento, nao
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas na prépria GEI
em questiao ou de geréncias externas (interfaces), assinale a opgao mais
adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas)
pelo estabelecimento de agbes (contramedidas) para evitar que estas causas se
repitam. Este cenario esta em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Com relagado ao sucesso da carteira de projetos da coordenacgao,
envolvendo (conforme aplicavel) os seguintes componentes: beneficios,
resultados esperados, satisfacdo de stakeholders, lucratividade, atrasos,
custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que sao componentes da definicdo de sucesso. Estas metas tém sido
atingidas nos ultimos 2 anos.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

3. Em relagao ao envolvimento da alta administragcao (ou seja, as chefias
superiores que tém alguma influéncia nos projetos da GEI) com o assunto
“Gerenciamento de Projetos”, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Nos Uultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta
administragdo com o assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto”
os projetos estratégicos. Ela possui o conhecimento adequado, tém atitudes firmes e
estimula o tema GP.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
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c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanga temos eficiéncia e eficacia devido a
correta estrutura organizacional, processos, ferramentas, etc. Ademais, os
principais envolvidos sao competentes e proativos. Escolha:

a) Existe boa governanga na GEI. As decisdes certas s&do tomadas na hora certa,
pela pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo
ha mais de dois anos.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relagao a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medigao
das dimensdes da governancga de projetos (processos, ferramentas, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos s&o periodicamente avaliados e os
aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade s&o discutidos e melhorados.
E bem aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c
d

e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

)
) A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

) Esforgos foram iniciados neste sentido.

)

6. Em relagdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gestores de
projetos e ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas
de seus projetos, assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um Sistema de Avaliagcdo dos gestores de projetos, pelo qual se
estabelecem metas e, ao final do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram,

podendo, eventualmente, obter bonus pelo desempenho. O sistema funciona com

sucesso ha pelo menos 2 anos.
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b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c
d
e) Nenhum esforg¢o foi iniciado neste sentido.

)
) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

) Esforgos foram iniciados neste sentido.

)

7. Em relagao ao aperfeicoamento da capacidade dos gestores de projetos do
setor, com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagao,
conflitos, motivagao, etc.), assinale a op¢ao mais adequada:

a) Praticamente todos os gestores passaram por um amplo programa de
capacitacdo em relacionamentos humanos. O programa estd funcionando com
sucesso ha pelo menos dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.

b) A situacéo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

)
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relagdo ao estimulo para a constante capacitagao e para a obtencao de
certificagcao (PMP, IPMA, PRINCE2, Agile, etc.) pelos gestores de projetos,
Product Owners e elementos do PMO, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem
continuamente e a obter uma certificagdo. Esta em funcionamento ha mais de dois
anos com bons resultados e uma quantidade adequada de profissionais ja obteve
certificagao.

b) A situacdo existente &€ levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relacao ao alinhamento dos projetos executados na GEl com os
negécios da empresa (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opgao
mais adequada:

a) Na etapa de criagao de cada projeto (Business Case ou Analise da Ideia) é feita
uma avaliagdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais
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devem estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Durante a
execugao do projeto, é feito um monitoramento para verificar se se mantem o
alinhamento previsto. Funciona ha 2 anos.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c¢) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdao a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel
pela criagao e implementagao de servigos na empresa, nos ultimos dois anos,
podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, o que contribuiu
para que retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
)

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5 - OTIMIZAGAO

1. Um importante pilar da inovagao é a transformacgao digital de processos e
tecnologia, por permitir saltos de otimizagcdo em qualidade e eficiéncia.
Escolha a melhor opgao que descreve o cenario de inovagao na GEI:

a) O uso da transformacgao digital para alavancar a inovagao deixou de ser tabu e
houve significativa evolugdo que permitiu visualizar os produtos e processos sob
novos prismas. Nos dois ultimos anos, ocorreram diversas iniciativas inovadoras
com resultados totalmente compensadores.

e) A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

2. Com relagao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da
equipe em planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou
escopo, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio t&o expressivo

nestes aspectos que tem permitido significativas otimizagdes em duragdes, custos e
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escopo dos projetos. Alguns exemplos: BIM (Modelagem de Informagdo da
Construgdao) e AWP (Advanced Working Package) para projetos de construgao e
Desenvolvimento Agil para projetos de desenvolvimento tecnoldgico.

e) A situagao existente ndo atende ao descrito no item A.

3. Com relagao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da
equipe na gestdao das partes envolvidas (stakeholders) e gestdo de riscos,
podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo
nestes aspectos que tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A
equipe domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico
(system thinking).

e) A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

4. Com relagdao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da
equipe em aspectos técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo
criado, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se
aplicavel) avangos na tecnologia, VIPs (Value Improving Practices), etc., que tém
permitido significativas otimizagbes nas caracteristicas técnicas dos produtos (bem,
servigo ou resultado) sendo criados.

e) A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

5. Com relagao ao sistema informatizado:

a) Esta em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas
desde a ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para
uso. Ele inclui, além da gestdo de projetos, gestdo de portfélio e de programas (se
aplicaveis) e analise de projetos encerrados. Foi efetuada uma transformagéao digital
NOS processos.

e) A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

6. Em relagdao ao histérico de projetos ja encerrados (Gestio do
Conhecimento), no que toca aos aspectos (caso aplicaveis): Analise da
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eficiéncia do business case, Avaliacdao dos Resultados Obtidos; Dados do
Gerenciamento; Licoes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar
que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados (ou algo semelhante)
de d6tima qualidade. O sistema estda em uso pelos principais envolvidos para evitar
erros do passado e otimizar o planejamento, a execugdo e o encerramento dos
novos projetos.

e) A situagao existente ndo atende ao descrito no item A.

7. Em relagao a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte,
balanceada ou fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizagao e do
outro, os Gestores de Projetos e o Escritério de Gerenciamento de Projetos
(PMO), escolha:

a) A estrutura existente € perfeitamente adequada, recebeu aperfeicoamentos e
funciona de forma totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento
entre os envolvidos citados é muito claro e eficiente.

e) A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

8. Em relagao a capacidade dos principais envolvidos com projetos na GEl em
negociagao, lideranca, conflitos, motivacao, etc., assinale a opg¢ao mais
adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando,
inclusive, fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento
Sistémico, Prontidao Congnitiva, etc.

e) A situagao existente ndo atende ao descrito no item A.

9. Em relagao ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da
empresa (seus negoécios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura
organizacional, seus clientes, etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no
planejamento e execucédo de projetos de forma que os produtos entregues (bens,
servigos ou resultados) realmente estejam a altura da organizacéo.

e) A situagao existente ndo atende ao descrito no item A.
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10. Em relagdo ao clima existente na GEI, relativamente a gerenciamento de
projetos, assinale a opgao mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural e necessario" e
nao existem restricdbes ocultas ha, pelo menos, dois anos. Foi efetuado um trabalho
de “Gestao da Cultura” e os aspectos que afetavam negativamente a execucéo de
projetos foram equacionados. Os projetos sao alinhados com as estratégias e a
execugao ocorre sem interrupgao, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel
de sucesso. Sempre que necessario, em paralelo ocorre a Gestao da Mudanca de
forma altamente eficiente.

e) A situagao existente ndo atende ao descrito no item A.
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APENDICE B - Respostas ao questionario — Coordenador de Planejamento

A coleta dos dados foi feita por meio de aplicagao do questionario ao grupo amostral
(o questionario aplicado consta no Apéndice A). Um formulario impresso foi
disponibilizado ao Coordenador de Planejamento, que apods receber explicagéo
sobre o modelo e como responder, preencheu as respostas no proprio formulario. As

respostas ao questionario contam na Tabela A.1.

Tabela A.1 - Respostas aos questionarios

Respostas do Coordenador de Planejamento

Nivel 2 Nivel 3
Questio
1/2(3|{4(5 6|7 8[9/10/1(/2|3(4|/5|/6 7 8|9|10
dl{d|la|b|b|b|b|b|lalc|b|b|c|b|c|e|c|c|e]|e
Respostas
21210/ 7|7 |7|7|7|1014|7|7|4|7|4|0(4|4|0]|0
Nivel 4 Nivel 5
Questio
1/2(3|{4(5 6|7 8[9/10/1(/2|3(4|/5|/6 7 8|9|10
clelc|d|e|le|d|e|le|le|le|le|le|le|le|le|le|le|e]|e
Respostas
4(0|4(2|0|0/2|0|0j0|0O|Of|O|O|O|0O|0O|0O]O]|O
Total 112
AFM 2,12

Fonte: da autora
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O diagndstico simplificado do modelo MMGP consiste na discussao mais

aprofundada acerca das respostas fornecidas para a avaliagao.

No Quadro C.1, executado conforme orientagdo do autor do modelo Prado (2015),

foi

Coordenador de Planejamento da geréncia de engenharia avaliada.

preenchido pela autora conjunto com o

Quadro C.1 - Diagnéstico Simplificado

respondente das questbes, o

Respostas .
P Contramedidas
s ® Assunto Pontos Fracos Causa Fundamental | (agoes possiveis no
i
2| o momento)
| =
N&o ha planejamento .
. . Analisar elementos
Treinamento em Poucos elementos realizado para que a que precisam de
1| d | a |aspectos basicos |tiveram treinamento |equipe receba : .
. treinamento e treina-
de GP formal treinamentos los
necessarios
~ Nao ha processos
O software nao é O Na processos Implementar
. . definidos e nao foi X
utilizado de maneira : metodologia com
2 | d | a |Uso de software . realizado o
efetiva, apesar de : utilizagao de software
. treinamento com a . .
estar implantado . e treinar a equipe
equipe
Experiéncia com
3| a planejamento e
controle
Nao ha aceitagao do . .
o Realizar treinamentos
Aceitacéo da tema por todos os Falta de conversas .
4 | b | a e conversas formais

importancia do GP

elementos da
geréncia

formais sobre o tema

sobre o tema

Aceitacéo da
importancia de se

Nao ha aceitagao do
tema por todos os

Falta de conversas

Realizar treinamentos

organizacional

5|b|a ; X e conversas formais
possuir elementos da formais sobre o tema
. . sobre o tema
metodologia geréncia
o N&o ha aceitagédo do : :
Aceitacéo da ¢ Realizar treinamentos
X . tema por todos os Falta de conversas .
6 | b | a |importancia de se . e conversas formais
: elementos da formais sobre o tema
possuir software a sobre o tema
geréncia
Aceitacéo da
importancia de se | Nao ha aceitagcéo do . .
: Realizar treinamentos
possuir tema por todos os Falta de conversas .
7|b|a . e conversas formais
componentes da elementos da formais sobre o tema
a sobre o tema
estrutura geréncia




Aceitagdo do

Apesar da aceitagéo
do tema, ainda sao
realizados poucas

Falta de esforgos
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8 alinhamento o ;
- reunides e nesse sentido
estratégico .
treinamentos nesse
sentido
Aceitacéo da
9 importancia de
aspectos
comportamentais
Aceitacéo da Nem todos os —_ . .
X > . Nao ha um Realizar treinamentos
importancia de elementos da equipe .
10 . tratamento formal do | e conversas formais
aspectos técnicos | possuem esses
X . tema sobre o tema
e contextuais conhecimentos
Nem todos os
1 Metodologia projetos estao Falta de esforgos
implementada enquadrados nessa | nesse sentido
metodologia
Nao foi
implementada
o O sistema existe, metodologia oficial Implementar
Informatizagao . L2 ) :
2 . mas nem toda equipe | para utilizagdo do metodologia e treinar
implementada o ; : )
utiliza sistema, a equipe equipe
nao foi treinada
nesse sentido
Mapeamento
Nao estdo mapeados L completo dos
Processos . Falta de iniciativa
3 e padronizados todos . processos e
mapeados nesse sentido .
0S Processos treinamento da
equipe
Nem sempre o Plano Treinamento da
4 Uso do plano de de Projeto é Falta de treinamento | equipe e
projeto verificado ao longo da equipe implementacao de
de todo o projeto metodologia
Nao foram iniciados
PMO .
5 . EGP nao implantado | esforgos nesse
implementado ]
sentido
Definicao de comité e
oA Nao ha comité Metodologia nao metodologia para
6 Uso de comité o . . ~
definido implantada discussao dos
projetos
~ A periodicidade das
Gestéo da ~ ~ ~ .
7 ~ Poucas reunides reunides nao é bem
execucao i
definida
Existe metodologia
Gestéo de e gerenC|amento~de Falta de treinamento . .
8 mudancgas, mas nao . Treinar equipe
mudancas da equipe

é utilizada
efetivamente
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Proposicao de

9 Definicdo de Nao existe nada Metodologia nao metodologia,
sucesso nesse assunto implantada incluindo medig¢des
intermediarias
10 Evolugéo nas Nao existe nada Assunto
competéncias nesse assunto desconhecido
Nao foram Mapeamento
1 Eliminagao de identificadas Metodologia ndo completo das
anomalias claramente todas as |implantada anomalias para busca
anomalias da solucgao
5 Sucesso dos N&o existe nada Assunto
projetos nesse assunto desconhecido
3 Envolvimento da Pouco estimulo ao Metodologia ndo
alta administragcdo |tema GP implantada
Necessita mais
e A ~ rocedimentos bem
Existéncia de boa | Inexisténcia de agdes proce
4 definidos com
governanga concretas S
indicagao de
responsaveis
. , N&o existe nada Assunto
5 Melhoria continua .
nesse assunto desconhecido
Desempenho dos = . Dificuldade na
N&o existe nada PR
6 gerentes de quantificacao de
) nesse assunto X
projeto metas dos projetos
. Apesar de haver Além dos
Evolugéo da n . . . .
. consciéncia da A geréncia realizou | treinamentos, realizar
competéncia . s . o
7 importancia do treinamentos conversas e reunioes
comportamental do . . o
GP assunto, existe isolados periddicas para tratar
pouca coisa iniciada do assunto
I A instituicdo possui | Nao ha politicas de | Implementar politica
Capacitacao e . . . .
Y programas de bolsa |incentivo ao estudo, |de incentivo e
8 certificagao dos A o
GPs de estudo, mas nem direcionamento | direcionamento das
poucos a utilizam para certificacao bolsas de estudo
Apesar de existir
. aceitacao da . .
Alinhamento : gao ~ Exige envolvimento
9 - importancia, néo .
estrategico : de outras geréncias
existe nada nesse
assunto
10 Competéncia Nao existe nada Nao cabe a GElI, e
técnica nesse assunto sim outra geréncia
Inovagao N&o se implantam R
gao . > Imp Metodologia ndo
1 tecnolégica e de inovacoes :
o implantada
processos tecnoldgicas
Dominio dos
2 parametros do Nao existe nada Assunto

projeto (prazo,
custo e escopo)

nesse assunto

desconhecido
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Dominio em

3 gestao de Nao existe nada Assunto
stakeholders e nesse assunto desconhecido
gestao de riscos

4 Dominio em Nao existe nada Assunto
aspectos técnicos | nesse assunto desconhecido
Sistema S|.s_tema nace Metodologia ndo

5 . . utilizado de maneira |.
informatizado . implantada

efetiva

Gestéo do I?ango dle cizdlos Dl Metodologia ndo

6 . ¢ utilizado de .
conhecimento ) ; implantada

maneira efetiva

7 Estrutura Nao existe nada Assunto
organizacional nesse assunto desconhecido

8 Competéncia Nao existe nada Assunto
comportamental nesse assunto desconhecido

9 Competéncia Nao existe nada Assunto
contextual nesse assunto desconhecido

10 Clima Nao existe nada Assunto

nesse assunto

desconhecido

Fonte: da autora
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APENDICE D — Metas de crescimento e detalhamento das acdes

Para definicdo das metas de crescimento, foram preenchidas pela autora as

planilhas para cada nivel, conforme sugestdo do autor do modelo Prado (2015).

No, Quadro D.1 — Metas de Crescimento Nivel 2 constam os itens que foram

selecionados para serem desenvolvidos nesse nivel.

Quadro D.1 — Metas de Crescimento Nivel 2

Situagao Atual Situagao Pretendida
N | # Assunto

Resp | Pontos | Resp | Pontos #

Treinamento em aspectos basicos

1 de GP d 2 a 10 8
2 | Uso de software d 2 a 10 8
3 Experiéncia com planejamento e a 10 10 0
controle
4 | Aceitagao da importancia do GP b 7 a 10 3
5 Aceltalgao da |mportan0|a de se b 7 a 10 3
possuir metodologia
. | 6 Aceitacdo da importancia de se b 7 a 10 3

possuir software

Aceitacdo da importancia de se
7 | possuir componentes da estrutura b 7 a 10 3
organizacional

Aceitagéo do alinhamento

8 R b 7 7 0
estratégico

9 Aceitacao da |mportan0|a'de a 10 10 0
aspectos comportamentais

10 Aceitacéo Qa |_mportanC|a de . c 4 a 10 6
aspectos técnicos e contextuais

Total de 34
Total de pontos 112 incrementos

Total de pontos | 146

Valor atual de maturidade 2,12 Novo valor| 2,46

Fonte: da autora

- Treinamento em aspectos basicos de GP:

Situagdo almejada: “Alguns elementos do setor participaram de treinamentos nos

ultimos 12 meses. Os treinamentos abordaram aspectos ligados as éareas de
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conhecimentos e processos (tais como os padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA,

Prince2, Agile etc.)”.

De acordo com o Diagnéstico Simplificado, e com a resposta do questionario de
avaliacdo, atualmente alguns elementos da GEl possuem treinamento especificos
em aspectos basicos de gerenciamento de projetos. Alguns esfor¢os foram iniciados
para criar turmas regulares de treinamento, mas nao foi dado continuidade. A
estratégia de crescimento sugere que o tépico seja retomado, e mais elementos

[{peei)

sejam treinados, fazendo com que a resposta seja alterada de “d” para “a”.
- Uso de software:

Situagado almejada: “Alguns profissionais do setor participaram de treinamento em

software nos ultimos 12 meses e o utilizaram em seus projetos”.

Foi verificado que a GEI possui licengas para utilizagdo do software Project
Professional para todos seus gestores de projeto. Contudo, a implantagdo do
sistema é recente, ndo ha uma metodologia que dite exatamente como o programa
deve ser utilizado, e a equipe nao foi treinada para sua utilizagédo. Para evoluir nesse
item, podendo marcar a resposta “a”, a equipe devera ser treinada, e devera utilizar
0 programa, pelo menos, para criagdo e acompanhamento dos cronogramas dos

projetos.

- Aceitagao pela equipe da importancia do papel do gestor de projeto, de se
possuir uma metodologia definida, de se fazer utilizacao de softwares de
controle de tempo, de se possuir componentes de uma estrutura
organizacional bem definida, da equipe possuir bem desenvolvido, aspectos

técnicos e contextuais:

As respostas para essas questdes foram em sua maioria “b”, ou seja, a situagéo é
levemente inferior ao cenario ideal. Entende-se que para melhorar nesse aspecto
sd0 necessarios treinamentos internos, reunides e grupos de conversas para que 0s
conceitos sejam amplamente aceitos pela equipe. Dessa forma propde-se que sejam

realizados esses eventos de maneira a conscientizar a equipe.
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No Quadro D.2 — Metas de Crescimento Nivel 3, constam os itens que foram

selecionados para serem desenvolvidos nesse nivel.

Quadro D.2 — Metas de Crescimento Nivel 3

Situagao Atual Situagao Pretendida
N | # Assunto
Resp | Pontos | Resp | Pontos #
1 | Metodologia implementada b 7 7 0
2 | Informatizacdo implementada b 7 10 3
3 | Processos mapeados c 4 a 10 6
4 | Uso do plano de projeto b 7 10 3
5 | PMO implementado c 4 4 0
3 6 |Uso de comité e 0 a 10 10
7 | Gestao da execugao c 4 4
8 | Gestao de mudancgas c 4 10
9 | Definicao de sucesso e 0 a 10 10
10 | Evolugao nas competéncias e 0 0 0
Total de
incrementos no| 38
Total de pontos 112 Nivel 3
Total de pontos | 184
Valor atual de maturidade | 2,12 Novo valor| 2,84

Fonte: da autora

- Informatizagao implementada:

Situacdo almejada: “Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e
amigavel que auxilia no planejamento e acompanhamento dos projetos. Ele
contempla diferentes tamanhos de projetos e permite também armazenar e consultar
dados de projetos encerrados. Estad em uso pelos principais envolvidos (que foram

treinados) ha mais de um ano”.

A resposta para este item foi “b”, ou seja, existe um sistema adequado para
acompanhamento dos projetos, no entanto, nem todos os processos estédo
informatizados, nem a equipe possui treinamento para utilizagdo do sistema. O
atendimento a este item demandaria um esforgo grande, para informatizar os
processos faltantes e treinar a equipe para utiliza-los, mas entende-se que seria um
grande ganho para equipe, além de ja existir um sistema, facilitando sua

implementagao.
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- Processos mapeados:

Situagdo almejada: “Todos os processos acima (do inicio da ideia até
implementagao uso) foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados (tanto
da otica do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O material
existente é, aparentemente, completo e adequado e estd em uso ha mais de um

ano .

A resposta para este item foi “c”, ou seja, a situagéo € significativamente inferior ao
almejado, no entanto, esforgos ja foram iniciados para mapear 0s processos
faltantes. O atendimento a esse item também leva a GEIl mais perto de atender

outros itens.
- Uso do plano de projeto:

Situagdo almejada: “A criagdo deste documento demanda reunibes entre os
principais envolvidos até a aprovagdo da baseline (caso aplicavel), com suas metas
para prazos, custos e indicadores de resultados (se aplicavel). Aspectos de
flexibilidade (tal como no ambiente agil) podem ser contemplados, caso adequados

€ necessarios. Este processo esta em uso ha mais de um ano e é bem aceito”.

A situagao atual é levemente inferior ao almejado. O documento existe na GEl, e é
bem abrangente em relagdo as informagdes necessarias para seu preenchimento,
no entanto, seu preenchimento ndo é realizado para todos os projetos, apenas 0s
maiores, e ndo sao realizadas reunides entre a equipe para que as informacgdes
inseridas sejam mais acuradas. E necessario estabelecer padrées mais rigidos de

exigéncia para seu preenchimento, bem como treinar a equipe nesse sentido.
- Uso de comité:

Situagdo almejada: “Foram implantados, reunem-se periodicamente e tém forte
influéncia no andamento dos projetos sob seu acompanhamento. Sdo bem aceitos e
estdo operando ha mais de um ano”.

Nao foi estabelecido uma metodologia de comité, mas entende-se que é uma agao
que pode ser implementada, e trazer grandes ganhos para as discussdes acerca

dos projetos.
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- Gestao de mudancgas:

Situagcdo almejada: “Os valores baseline séo respeitados durante a vida de cada
projeto e evitam-se alteragbes. Quando uma modificacdo é solicitada, rigorosos
critérios sao utilizados para sua analise e aprovagdo. O modelo funciona

adequadamente ha mais de um ano”.

Existe uma metodologia de gestdo de mudanga implantada. Contudo, ndo € aplicada
a todas as mudancgas, e é necessario realizar treinamento com a equipe para que 0s

processos sejam reforgados.
- Definigcao de sucesso:

Situagéo almejada: “Ao término de cada projeto é feita uma avaliagao dos resultados
e sao analisadas as causas de nao atingimento de metas. Estes dados sao
colocados em um Banco de Dados (ou algo equivalente). Periodicamente séo
efetuadas analises no Banco de Dados para identificar quais foram os principais
fatores ofensores para toda a carteira de projetos, e permitir o estabelecimento de

acdes corretivas. Esta em uso ha mais de um ano”.

Trata-se de um item bastante complexo, e que nao possui nenhuma iniciativa.
Contudo, entende-se que € necessario que estudos sejam iniciados para
atendimento desse item, visto sua abrangéncia e grande aplicagdo na GEl, ja que os
projetos, orgcamentos e execugdo sdo contratados. Possuir um banco de dados,

inclusive com a avaliagado desses fornecedores, pode trazer grandes beneficios.

No Quadro D.3 — Metas de Crescimento Nivel 4 constam os itens que foram

selecionados para serem desenvolvidos nesse nivel.

Quadro D.3 — Metas de Crescimento Nivel 4

Situagao Atual Situagao Pretendida

N | # Assunto
Resp | Pontos | Resp | Pontos

1 | Eliminacdo de anomalias c 4 B 7

Sucesso dos projetos e

Envolvimento da alta
administragao
Existéncia de boa governanca

c

bl W N
OoOIN| b o
OoOIN| b o
o|lo| o o | w *

Melhoria continua e
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6 Desgmpenho dos gerentes de e 0 0 0
projeto
Evolugdo da competéncia
¢ comportamental do GP @ 2 5 v e
8 Capacitacao e certificacdo dos e 0 B 7 7
GPs
9 | Alinhamento estratégico e 0 0
10 | Competéncia técnica e 0 0
Total de
incrementos no| 15
Total de pontos 112 Nivel 4
Total de pontos | 199
Valor atual de maturidade | 2,12 Novo valor| 2,99

Fonte: da autora

- Eliminagcao de anomalias:

Situacado almejada: “Todas as principais anomalias (atrasos, estouro de orgamento,
nao conformidade de escopo, qualidade, resultados etc.) foram identificadas e
eliminadas (ou mitigadas) pelo estabelecimento de ag¢bes (contramedidas) para
evitar que estas causas se repitam. Este cenario esta em funcionamento com

sucesso ha mais de 2 anos”.

Nao existe um mapeamento formal das anomalias verificadas na GEIl. Para este
nivel, dada sua complexidade, sugere-se que sejam iniciados esforgos para

atendimento desses itens.
- Evolugao da competéncia comportamental do GP:

Situagdo almejada: “Praticamente todos os gestores passaram por um amplo
programa de capacitagdo em relacionamentos humanos. O programa esta
funcionando com sucesso ha pelo menos dois anos e sempre apresenta novos

treinamentos”.

Nao foram todos os gestores que passaram por treinamentos, e a realizagdo de
treinamentos com o objetivo de desenvolvimento comportamental € um assunto
novo na GEIl. Portanto, as atividades recentemente iniciadas devem permanecer

sendo realizadas por pelo menos mais 2 anos para ser considerada como aplicada.
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- Capacitacgao e certificagao dos GPs:

Situagdo almejada: “Existe uma politica para estimular os profissionais a se
capacitarem continuamente e a obter uma certificacdo. Esta em funcionamento ha
mais de dois anos com bons resultados e uma quantidade adequada de
profissionais ja obteve certificagao”.

Nao ha um programa de incentivo a certificacdo pelos gestores de projeto. Contudo,
a empresa possui programas de incentivo aos estudos, com bolsas, dessa forma,
entende-se que a criagdo de um programa de incentivo a certificagdo pode trazer

bons resultados.

Apesar de ser um nivel mais dificil de ser atingido, os itens a serem melhorados
foram escolhidos considerando a situacédo pré-existente da empresa, de maneira a
facilitar a implantagdo. Para concretizagdo desse nivel, € necessario que a

implementacao tenha sido realiza por pelo menos 2 anos.

Quadro D.4 - Metas de Crescimento de todos os niveis

Situagao Atual Situagao Pretendida

N | # Assunto
Resp | Pontos | Resp | Pontos #

Treinamento em aspectos basicos

1 de GP d 2 a 10 8
2 | Uso de software d 2 a 10 8
3 Experiéncia com planejamento e a 10 10 0
controle
4 | Aceitagdo da importancia do GP b 7 a 10 3
5 Aceltalgao da |mportan0|a de se b 7 a 10 3
possuir metodologia
2| 6 Aceitacdo da importancia de se b 7 A 10 3

possuir software

Aceitacdo da importancia de se
7 | possuir componentes da estrutura b 7 A 10 3
organizacional

Aceitagéo do alinhamento

¢ estratégico L U U v
9 Aceitacao da |mportan0|a'de a 10 10 0
aspectos comportamentais
10 Aceitacéo Qa |.mportan0|a de . c 4 A 10 6
aspectos técnicos e contextuais
1 | Metodologia implementada b 7 7 0
3 2 | Informatizagdo implementada b 7 A 10 3
3 | Processos mapeados c 4 A 10 6
4 | Uso do plano de projeto b 7 A 10 3




5 | PMO implementado c 4 4 0
6 |Uso de comité e 0 A 10 10
7 | Gestao da execugao c 4 4 0
8 | Gestao de mudangas c 4 A 10 6
9 | Definicdo de sucesso e 0 A 10 10
10 | Evolugao nas competéncias e 0 0 0
1 | Eliminagdo de anomalias c 4 B 7 3
2 | Sucesso dos projetos e 0 0 0
3 Envql\{imen’Eo da alta c 4 4 0
administragao
4 | Existéncia de boa governanga d 2 2 0
5 | Melhoria continua e 0 0 0
6 Degempenho dos gerentes de e 0 0 0
projeto
Evolugdo da competéncia
¢ compgrtamental dpo GP @ 2 5 v 8
8 Capacitacao e certificagao dos e 0 B 7 7
GPs
9 | Alinhamento estratégico e 0 0 0
10 | Competéncia técnica e 0 0 0
1 Inovagao tecnoldgica e de e 0 0 0
processos
2 Dominio dos parametros do e 0 0 0
projeto (prazo, custo e escopo)
Dominio em gestao de
3 stakeholdersge gestao de riscos e g g e
4 | Dominio em aspectos técnicos e 0 0 0
5 | Sistema informatizado e 0 0 0
6 | Gestao do conhecimento e 0 0 0
7 | Estrutura organizacional e 0 0 0
8 | Competéncia comportamental e 0 0 0
9 | Competéncia contextual e 0 0 0
10 | Clima e 0 0 0
Total de 87
Total de pontos | 112 incrementos
Total de pontos | 199
Valor atual de maturidade | 2,12 Novo valor | 2,99

Fonte: da autora
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APENDICE E - Respostas de outros membros da equipe da GEI

Para comparacdo de resultados, foi solicitado que outros membros da GEI
respondessem o questionario. O questionario foi aplicado a gestores de projeto,
coordenadores de outros setores e ao gerente adjunto.

Os respondentes foram:

— CPlan - Coordenador de Planejamento
— GA - Gerente Adjunto

— CPro - Coordenador de Projetos

— Cor - Coordenador de Orcamentos

— CRef - Coordenador de Reformas

— GP1 - Gestor de Projetos 1

— GP2 - Gestor de Projetos 2

— GO - Gestor de Orgcamentos

— GOb - Gestor de Obras

— GInf - Gestor de Infraestrutura

No Quadro E.1 estdo demonstradas as respostas e os respectivos valores de AFM

resultantes.
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Quadro E.1 — Respostas ao questionario de outros membros da GEI

ELEMENTO /RESPOSTA
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Fonte: da autora



