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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo geral avalivel de maturidade em gerenciamento
de projetos em uma organiza¢do do ramo de adnaigéirde cartbes de créditos, como
instrumento de apoio a gestdo de projetos nestadsate. Os objetivos especificos buscaram
mensurar o nivel de maturidade em projetos da @@gdo com base no modelo Prado —
MMGP, realizar benchmarkingcomparando os resultados de nivel de gerenciamento
encontrados na organizacéo objeto deste estudoootnais empresas do mesmo segmento,
utilizando os dados disponiveis da pesqMsurity Researchapresentar o estagio evolutivo
em que a empresa se encontra e apresentar as e¢mgasarias para evolucao do nivel de
maturidade da empresa. A escolha do tema foi na#ip&la importancia da utilizacdo de um
modelo de maturidade para evolucao da qualidadgetenciamento de projetos da empresa.
O referencial tedrico teve como base os concekogrdjetos, gerenciamento de projetos e a
apresentacao de modelos de maturidade em geremtcane projetos, com foco no modelo
elaborado por Prado-MMGP. No que diz respeito adwbgia de estudo, esta pesquisa pode
ser caracterizada como explicativa, bibliografidacumental e qualitativa. Por meio de
questionario respondido pela organizacao objettea=tudo foi possivel identificar o estagio
evolutivo em que a empresa se encontra, bem comi@pas necessarias para a sua evolugao.
Os resultados obtidos com o0 estudo poderdo ses paia organizacbes cearenses que
busquem evoluir com relacdo ao nivel de maturidkdseus projetos, bem como estudiosos
da area e demais interessados no assunto.

Palavras-chave: Projetos. Gerenciamento de Projetos. MaturidadeGarenciamento de
Projetos.



ABSTRACT

This study aimed to assess the maturity level efgloject management of a credit
card company, analyzing it as a support businesk Tthe first specific objective of the
research was to analyze the company’s maturityl lessed on the Prado model — MMGP; the
second specific objective was to prepare a bendhntastudy with other companies of the
same industrial segment; and the third specifiectbje was to identify the evolutionary stage
of the company’s maturity level. The choice of theme was motivated by the importance of
using a maturity model for assessing the qualityghef company's project management. The
theoretical framework was based on the conceppsapbct management, especially in studies
which talks about the model developed by Prado-MM®Efe methodology applied to this
study consists in the explanatory, bibliographmcuinentary, and qualitative research. It was
possible to identify the evolutionary stage of tdoenpany’s maturity level by the application
of a questionnaire to the company. The resultshef study might be useful to business
organizations in Ceard, as well as researchersesttsl in the management researches about

the evolutionary stage of the company’s maturitxele

Keywords: Projects. Project Management. Project Managemeturiha
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1 INTRODUCAO

No mundo globalizado atual h4 uma constante busta eficiéncia na gestdo
empresarial. Nesse contexto, onde o tempo e dmlueis organizacdes precisam ser bem
aplicados, as sociedades devem conhecer a impartdaaqerenciar seus projetos da forma
mais eficiente possivel, buscando assegurar a neeldhas seus processos e, por conseguinte,
0 aumento de sua competitividade e a continuidadrids operagoes.

Neste cenario, as empresas demandam cada vez meaiizacdo de grandes projetos
aliados a implantacdo de objetivos estratégicospgumitam rapidas respostas as mudancas
das condicbes do mercado. A complexidade de taogetps denota a necessidade de
utilizacdo de uma metodologia de gerenciamento rdgetps que permita a obtencédo dos
resultados esperados dentro do prazo, custo elgdaldesejados.

Esse trabalho tem por objetivo apresentar a irpoi da utilizacdo uma
metodologia de gerenciamento de projetos, podsido que as organizagcdes produzam mais
com menos recursos. Para isso, serdo apresentagoscipais modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos, que sao estruturas ibmsise composta por processos bem
estabelecidos, através do qual uma organizacaomadge-se de modo sistémico a fim de
atingir um estado futuro desejado.

Esse estudo terd como foco o modelo de maturidaaéo — MMGP, o qual sera
apresentado e detalhado para uma melhor compree®si@g ainda, realizado um estudo de
caso em uma organizacdo do ramo de administracamari@es de crédito, mostrando a

aplicacdo do modelo de maturidade, andlise detagimd e plano de crescimento.

1.1 Problematica

Como a utilizacdo de um modelo de maturidade pod#ia na evolucdo do nivel

de gerenciamento de projetos de uma organizacao?

1.2 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral avaliamivel de maturidade em
gerenciamento de projetos em uma empresa que teatipidade a administracdo de cartbes

de créditos, como instrumento de apoio a gestjwajetos nesta sociedade.



1.3 Objetivos Especificos

. Mensurar o nivel de maturidade em projetos da axge&io com base no
modelo Prado — MMGP;

. Realizarbenchmarkingcomparando os resultados de nivel de gerenciamento
encontrados na organizacédo objeto deste estudoootnais empresas do mesmo segmento,
utilizando os dados disponiveis da pesqMsturity Researct{2012);

» Apresentar o estagio evolutivo em que a empresacatra;

» Apresentar as etapas necessarias para evolucdovdb de maturidade da

empresa.

1.4 Justificativa

Justifica-se este trabalho como forma de demonSwaro a utilizagdo de um modelo
de maturidade pode auxiliar evolucdo do nivel deerggamento de projetos de uma
organizacao.

Este modelo devera auxiliar a solucionar problereasontrados nos projetos
executados pela empresa, decorrentes de uma gisfigdaria, tais como: escopo mal
definido, necessidades nédo vislumbradas, objeti@asdiscriminados de forma objetiva, ndo
atendimento ao prazo e orcamento pretendidos,aleutros.

Esse modelo vem sendo amplamente utilizado pelgsesas brasileiras conforme
pesquisa realizada pela Maturity Research (201éin ale ser foco de pesquisa de varios
trabalhos cientificos como, por exemplo, BarrosO80 Lukosevicius (2005) e Ferreira
(2014).

1.5 Metodologia

Segundo Minayo (1999), ao elaborar um projeto dsjuisa, 0 pesquisador estara
lidando com, no minimo, trés dimensdes: técni@yliyica e cientifica.

A pesquisa cientifica, quanto aos objetivos, paatectassificada como exploratéria
derivativa e explicativa. Em relagdo a abordagesahmlos, a pesquisa pode ser qualitativa

ou quantitativa.
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Gil (1996) menciona que as pesquisas explicativeany identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dosniends. Por explicar o porqué das
coisas, esse € o tipo de pesquisa que mais aproximahecimento da realidade.

Diante do exposto, pode-se caracterizar esta EEsquemo explicativa, pois a
preocupacdo central é identificar os fatores queragnam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fendbmenos.

Ademais, tem por objetivo tornar algo inteligivglstificar os motivos, estabelecer
quais fatores contribuem de alguma forma para a@uca de determinado fenébmeno, o que
pressupde uma pesquisa descritiva também com braseas explicacdes.

A pesquisa utiliza-se também do método dedutivo, gegundo Silva e Menezes
(2001, p. 25) “por intermédio de uma cadeia deodnio em ordem descendente, de analise
do geral para o particular, chega a uma conclusao”.

A pesquisa bibliografica e documental utilizou urea&isdo na literatura através de
estudos e pesquisas em livros, artigos, pesquisdimeoe outros textos técnico-cientificos
gue envolvam a tematica em discussao.

Pretendeu-se com esse trabalho promover um apmfwerio no estudo do
gerenciamento de projetos e a importancia da agéia de modelos de maturidade para a
evolucdo do nivel de gerenciamento de projetosramarganizagao.

Identificado o objetivo da pesquisa, € necessasfnid a abordagem do problema,
que pode ser qualitativa ou quantitativa.

A pesquisa qualitativa € a que nao utiliza procedims estatisticos no seu
desenvolvimento, mas que descreve, compreendsjfidase analisa situacdes. Richardson
(1999, p. 80) ressalta que, “os estudos que emmpregaa metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problenadisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicosagvibr grupos sociais”.

Com as informac¢des mencionadas, identifica-se wdestomo qualitativo, tendo em
vista que ndo utilizara procedimentos estatisteosem numerar ou medir unidades ou
categorias homogéneas, mas buscara analisar wnagagitmais profundamente em relacéo
ao gue se esta sendo estudado.

Ainda quanto aos fins, a pesquisa tera caratecaaai que tem por objetivo a
necessidade de resolver um problema concreto, aqefihalidade pratica, ao contrario da
pesquisa pura, motivada apenas pela curiosidaglectual do autor.

Quanto aos meios, a pesquisa tera carater de edguchso, pois € restrito a uma unica

unidade, no caso em lide a empresa administradocantibes de crédito.
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1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em 5 (cinco) cagitiNeste primeiro capitulo foram
apresentadas as justificativas que motivaram aedgho deste trabalho, os objetivos gerais e
especificos, bem como a metodologia utilizada, scritgio do problema da pesquisa e a
forma pela qual se encontra estruturado o trabalho.

No capitulo 2 serdo apresentados alguns conceéoprajetos, gerenciamento de
projetos, evolucdo do gerenciamento de projetosrgartancia dos aspectos organizacionais
e humanos para o sucesso em gerenciamento deoprojet

No terceiro capitulo serdo estudados os concegtasaturidade em gerenciamento de
projetos, apresentados os modelos de maturidanefaom no modelo Prado — MMGP.

No quarto capitulo sera apresentado estudo de stas® a avaliacdo do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos em umaesa@dministradora de cartbes de
crédito, de acordo com o modelo Prado — MMGP, bemacas acfes que deverdo ser
praticadas para a evolucdo da referida organizagdocante ao seu nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos.

No quinto capitulo serdo expostas as considerdigi@as do presente trabalho.



12

2 PROJETOS

O gerenciamento de projetos vem recebendo cadamag atencdo no meio
empresarial e académico, pois prové um conjuntdedamentas gerenciais para abordar
alguns dos problemas gerenciais de forma organ@adeOSEVICIUS, 2007).

Para Shenhar e Dvir (2010, p. 1),

Pode-se dividir a atividade de uma organizagéo eas dategorias: operagfes e
projetos. Operagdes envolvem atividades repetivasntinuas, como manufatura,
servico e producdo, ao passo que projetos envoinemtivas singulares, Unicas,

como o lancamento de novos produtos, novas orggig@gaou novas iniciativas,
melhoria de produtos existentes e investimentmfradstrutura da empresa.

Ainda para Shenhar e Dvir (2010), os projetos isipaam a inovagdo da empresa e
as mudancas; na realidade, o Unico jeito de asesaprmudarem, implementarem uma
estratégia, inovarem ou obterem vantagem compettipor meio de um projeto.

Para fundamentar a parte teorica deste traballm,apéesentados, nas subsectes
seguintes, conceitos de projetos e gerenciamentpraietos, assim como 0s principais

modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.

2.1 Projeto — Defini¢cdo e Caracteristicas

7

Segundo o Project Management Institute (2012, p.“dh projeto € um esforgo
temporario para criar um produto, servi¢co ou resigtexclusivo. A sua natureza temporaria
indica um inicio e um término definidos.”

J& para Valleet al. (2010, p. 28), “um projeto € formado por um esforgao
permanente, temporario, para criacdo de um produtservico. Como ndo € permanente,
podemos afirmar que todos os projetos deverianecamt inicio, um desenvolvimento e um
fim bem definidos.”

Valeriano (2001 apud BARROS, 2003), “define projeto como sendo um
empreendimento com objetivo identificavel, que coms recursos e opera sob condi¢des de
prazo, custo e qualidade.”

Ainda para Valeriano (200apud BARROS, 2003), “o projeto deve ser organizado
com 0 objetivo de executar acdes que tenham coswtado o produto final. Assim, o
objetivo deve ser descrito minuciosamente, para i@ ocorram duvidas quando a sua

interpretacdo.”
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Diante disso, entende-se que projetos séo, poimafios pela reunido de esforgos,
durante um periodo de tempo determinado, que arililzcursos para sua execucao e geram
resultados exclusivos ou singulares.

Ferreira (2014) observa que nas definicbes de tpsyjeapresentadas por autores
notadamente reconhecidos sobre o assunto, podesraeber dois conceitos, um referente a
temporalidade, ou seja, todo projeto tem um coneegon fim bem determinado e outro
referente a unicidade, na qual o produto ou serd&gam projeto é diferente de todos os
similares feitos anteriormente.

Para Valleet al. (2010, p. 28), “um erro comum é supor que, dedddato de ser
temporério, um projeto seja sempre de curta durd&@bora os projetos sejam temporarios,
nem sempre 0s produtos ou servi¢cos que sao oseselimdos tambéem séo.”

Ademais, os projetos diferem-se dos trabalhos omerais por serem Unicos e
temporérios, enquanto os trabalhos operacionaisce@tinuos e repetitivos. Eles sdo a
principal forma de executar mudancas e atingir orelh resultados operacionais nas

organizacoes.

2.2 Ciclo de Vida

De acordo com o Project Management Institute (2@12,6) os projetos variam em
tamanho e complexidade. Nao importa se grande®quenos, simples ou complexos, todos
0s projetos podem ser mapeados para a estrutwi@ldale vida a seguir: inicio do projeto,
organizacao e preparacdo, execucao do trabalhooggige encerramento do projeto.

Conforme Maximiano (2009), cada fase do ciclo diawde um projeto tem comeco,
meio e fim, com seus proprios resultados e seuripréelo de vida. Na visdo deste autor, um
ciclo de vida genérico tem as seguintes fases ipdaisc descoberta da idéia ou visdo do
produto, concepcéo, desenho ou projeto do prodesgnvolvimento e entrega.

Percebe-se que a maior parte dos ciclos de vidarajeto possuem caracteristicas
comuns, dentre elas as fases sequenciadas, nas s@@i definidos os participantes
envolvidos, as atividades a serem executadas, bem os prazos acordados. Contudo, em
meio a estas caracteristicas comuns, cada progsupum ciclo de vida especifico e
adequado as suas necessidades.

Outras caracteristicas comuns aos ciclos de vidguagetos é que 0s niveis de custos
e de pessoal sdo baixos no inicio, atingindo orvatiximo durante as fases intermediarias e

sendo reduzidas ao final do projeto, conformeri&uki na Figura 1:
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Figura 1 — Niveis tipicos de custo e pessoal era gdstrutura genérica do ciclo de vida de
um projeto
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Fonte: Project Management Institute (2012)

Segundo o Project Management Institute (2012, p.17)

A influéncia das partes interessadas, 0s riscasiecartezas sdo maiores durante o
inicio do projeto. Esses fatores caem ao longoidia do mesmo. A capacidade de
influenciar as caracteristicas finais do produtgudmeto, sem impacto significativo
sobre os custos, é mais alta no inicio e tornaada gez menor conforme o projeto
progride para o seu término.

A partir da definicdo acima podem-se perceber aquontos importantes acerca da
tomada de decisédo ao longo do projeto. Caso segssé@rio alterar o escopo do projeto, por
exemplo, o0 momento ideal de fazé-lo é no inicigpdmeto, uma vez que com o passar do
tempo o custo de mudanca torna-se cada vez maior.

Observa-se entdo que cada fase tem sua importéatied do projeto, percebe-se que
realizar ajustes ou adaptacdes no inicio do pr@ettenos oneroso, e fica mais caro com o

passar do tempo.
2.3 Fatores Criticos de Sucesso

Segundo Maximiano (2009, p. 5), “a entrega do piméw atendimento do prazo e do
custo programados sao as trés medidas imediatastacado do sucesso do projeto.”

Contudo, é preciso levar em consideragdo um fatotonimportante na avaliacdo do
sucesso de um projeto, que € o atendimento assidmdss das partes interessadam.
projeto que ndo gera satisfacao as partes intel@sgaconsiderado um projeto sem sucesso,

mesmo que 0s prazos e custos tenham sido cumpridos.
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Para Valleet al. (2010, p. 57),

Embora existam dezenas de definicbes corretas gquaalificar um projeto bem
sucedido, praticamente todas concordam que umtprogm sucedido é aquele que
produziu todas as entregas planejadas, foi conguet@entro do cronograma
aprovado, foi executado dentro do orcamento apmviadl entregue de acordo com
todas as especificacdes funcionais de performadeecuialidade, alcancou todas as
suas metas, objetivos e propositos, e além dissmjiwatodas as expectativas das
partes interessadas.

De acordo com o estudo do Project Management utestff012), uma das principais
causas pelas falhas do projeto é o mau gerenciardenmtequisitos.

Segundo a PMSurvey (2013) em sua pesquisa realeaad2013, 38% dos projetos
realizados pelas empresas pesquisadas, ndo éaoargu € alcancado poucas vezes as
metas de prazo, custo, qualidade e satisfagadetdec(interno e externo).

A pesquisa mostra que, dentre os problemas endostras mais frequentes sao:

Figura 2 — Problemas mais frequentes em projetos

Problemas de comunicagio 68.1%

Escopo ndo definido adequadamente 59.6%

Ndo cumprimento dos prazos 54,9%

Mudangas de escopo constantes 52.5%

Recursos humanos insuficientes 47.5%

Riscos ndo avaliados corretamente 44.5%

Estimativas incorretas ou sem fundamento 41.5%

Mdo cumprimento do orgamento 39.6%

Concorréncla entre ¢ dia-a-dia e o projeto na utilizagio dos
Fecursos

39.0%

Mudangas de prioridade constantes ou falta de prioridade 36.8%

Problemas com fornecedores 25.5%

Faltz de defini¢do de responsabilidades 25.3%

Falta de competéncia para gerenciar projetos 25.0%

Retrabalho em fungdo da falta de qualidade do produto 21.4%

20.3%

Falta de apoio da alta administragdo/sponsor {patrocinador}

Falta de uma ferramenta de apoio 16.5%

Falta de uma metodelogia de apoio 16.8%

Insatisfacio dos clientes dos projetos 14.3%

Falta de conhecimente técnico sobre a drea de negocio da

organizacao 118

\I

Qutros

)
..'
=

Mio temos problemas -2.2%

Fonte: P MSUrVey (2013) : % de Organizagfes que citaram o item

Kerzner (2011, p. 5) ressalta que “para que umoflggntinuo de projetos bem
sucedidos ocorra, deve existir um firme comprometito da empresa com gerenciamento de
projetos, e esse gerenciamento deve ser visivel.”

Diante da relevancia que os projetos tém nas argedes, como instrumentos que
auxiliam as empresas a implantarem suas estratégisacdes e na obtencdo de vantagens
competitivas, tem-se a importancia dos modelos etengiamento de projetos como fator

fundamental para obtencdo de bons resultados ojetqs realizados.
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Entende-se, pois, que, a obtencdo de sucesso ojetopresta diretamente ligada ao

uso de processos, ferramentas e técnicas de garamb de projetos.

2.4 Gerenciamento de Projetos
2.4.1 Definicéo

Segundo Kerzner (2011, p. 2), “a abordagem de gemento de projetos é
relativamente moderna. E caracterizada por métogoseestruturacido da administracdo e
adaptacao de técnicas especiais de gestao, cotivolge obter melhor controle e utilizacao
dos recursos existentes.”

Para o Project Management Institute (2012, p. &)gérenciamento de projetos € a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentésnicas as atividades do projeto a fim

de atender aos seus requisitos.”

De acordo com o Vallet al. (2010, p. 56),

A aplicacao intensiva dos conhecimentos em geram@itos de projetos permitira a
implantacdo de objetivos estratégicos para as magdes, tais como: permitir
rapidas respostas as mudancas das condi¢cdes dadmezcnovas oportunidades
estratégicas; possibilitar que a organizacdo prpduzais com menos recursos;
reduzir perdas financeiras por meio da monitoratz@®o fases iniciais dos projetos,
encerrando aqueles que ndo atendem as premissgaddss permitir uma melhor
tomada de decisé@o por parte das organizag6es,daasaa métricas internacionais;
maximizar iniciativas nas organizagfes, privilegiano foco e a comunicagéo
aberta.

De acordo com Dinsmore e Cabanis-Brewin (2014),p. 1

Projetos sao a principal forgca motriz de muitasaoizagdes em variadas industrias e
podem ser entendidos como os esforcos de trangfdomaa sociedade. Como o
ritmo destes esforcos vem aumentando, o Unico mdds organizagdes
sobreviverem e crescerem neste mundo moderno séiocgelos de forma eficaz e
eficiente.

Para Archibald (2003 apud FERREIRA 2014), em todtipo de organizacdo —
governamental, institucional e industrial — existe reconhecimento crescente de que,
embora muitos projetos existam dentro da organizages sdo frequentemente pouco
compreendidos e ndo adequadamente gerenciados.

Assim, as sociedades precisardo de melhorar a foonm@ conduzem a execucao de
seus projetos, utilizando metodologias que pos#&ityila obtencédo de resultados satisfatérios
e que atendam as expectativas dos envolvidos.

Para Kerzner (2011, p. 3), “gerenciamento de prsjpbde ter significados diferentes

para pessoas diferentes. Frequentemente as pessdandem o0 conceito porqgue possuem
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projetos em andamento dentro de suas empresas amadoe estdo utilizando o
gerenciamento de projetos para controlar essadadis.”

Kerzner (2011) ainda ressalta que gerenciamenfirajetos € a arte de criar a ilusao
de que qualquer resultado provém de uma sérieodedatiberados predeterminados quando,
na verdade, tudo ocorreu por acaso.

Assim, corrobora-se o referido entendimento comue gcontece no dia a dia de
grande parte das empresas que nao possuem badeaspd@t gerenciamento de seus projetos.
Muitas vezes nessas sociedades o resultado depsgatos € obtido a partir do esforco
individual de seus colaboradores envolvidos, ou quaso, ndo sendo decorrentes de um
planejamento adequado e organizado.

Kerzner (2011) reforca que o gerenciamento de fm®j& o0 planejamento, a
organizacao, a direcdo e o controle dos recursesngaesa para um objetivo de relativo curto
prazo, que foi estabelecido para concluir metagetivos especificos.

A adocdo das técnicas e boas praticas de geremti@nue projetos pelas
organizacdes, aliados a combinacdo de conhecimembssconceitos e praticas, de forma
integrada com as habilidades, ferramentas e té&;npessibilitam maiores chances de éxito
em seus projetos.

De acordo com Vallet al. (2010, p. 36), “projetos bem sucedidos sdo aqumples
entregam o produto ou servico especificado dentroescopo, prazo, orgamento e com
qualidade.”

Projetos bem sucedidos fazem com que as sociedadeam maior poder de
competicdo no mercado globalizado e tornem-se sfagntes. O fato de que muitos n&o
alcancam éxito sugere que o gerenciamento de psopemnvencional ndo satisfaz as atuais
necessidades dos negaocios.

Para Irland e Cleland (2012 p. 20),

As organizacdes e as pessoas ganham de maneificaiya com a melhora dos
processos que proporcionam a solucdo ideal panecessidades das empresas. O
gerenciamento de projetos tem o potencial, quaneisamente implementado, de
oferecer meios eficazes de se desenvolver e coaosnprodutos, servicos e
processos organizacionais.

Percebe-se que a adogdo de ferramentas de gerentiatie projetos é um diferencial
quase obrigatorio a ser utilizado pelas organizagfie pretendem tornar-se cada vez mais
competitivas no mercado globalizado. Com a adog&ted ferramentas, a sociedade podera

obter ganhos operacionais e financeiros dentragn@acao.
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2.4.2 Instituicdes de Gerenciamento de Projetos

Ha varias instituicbes que contribuem para o cnescio e reconhecimento das
metodologias de gerenciamento de projetos, dergrguais podemos citar: International
Project Management Association (IPMA), Office Gawaent Commerce (OCG) e Project
Management Institute (PMI).

Estas instituicdes ndo possuem fins lucrativos ®oviagrupar conhecimentos,
documentos técnicos e melhores praticas em gemsecta de projetos e difundi-las entre os
profissionais da area.

Conforme informagOes obtidas nsite do International Project Management
Association (2014), esta instituicdo possui maisbB8eassociagcbes membros, que tém por
objetivo desenvolver competéncias de gerenciantnfwojetos ao interagir com milhares de
usuarios em todos os niveis das organizacdes pabtia privadas. Foi criada em 1965 e
desde entdo tem se desenvolvido constantemente.

Ainda conforme osite International Project Management Association (20b%se
instituto tem como objetivo promover ativamente casnpeténcias em gerenciamento de
projetos para os individuos, as equipes de prgjetogpresas, organizacbes e agéncias
governamentais de todo o mundo.

A OCG é uma organizacao do Reino Unido que se tocoohecida pelo langamento
do método Prince, padrdo para utilizacdo nos setpéblico e privado. De acordo com
informacdes coletadas no site do Office Governrmamhmerce (2014), esse € um método de
gerenciamento de projetos estruturado com basperiéncia adquirida com milhares de
projetos e das contribuicbes de inUmeros patroonesdde projetos, gerentes de projeto, as
equipes de projeto, académicos, formadores e donssll

O PMI é uma das principais ou até mesmo a maiorodganizacdes mundiais em
gerenciamento de projetos, conforme visto no sitePtbject Management Institute Brasil
(2014) essa € a maior associacdo sem fins lucsatiko mundo para profissionais de
gerenciamento de projetos. O PIM possui mais de méh&o de associados certificados em
mais de 185 paises. O PMI, por meio do seu IRmgect Management Body of Knowledge
(PMBOK), Um Guia do Conhecimento em Gerenciamemtdbjetos, fornece uma padréo
mundialmente reconhecido para a profissdo de gererato de projetos. Esse padrao
evoluiu a partir de boas praticas reconhecidagppfissionais de gerenciamento de projetos

que contribuiram para o seu desenvolvimento.
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Esta pesquisa utiliza como referéncia as boascpgtiivulgadas pelo PMI em seu
Guia PMBOK.

2.4.3 Evolucao historica

Para Maximiano (2009, p. 25), “a historia das oigagdes e da administracdo comeca
com os projetos.” Analises historicas pressupdem @gli povos mais antigos ja possuiam
nocoes de gerenciamentos de projetos e as aplicawvaastruturas grandiosas que duram até
hoje, tais como: as piramides do Egito, o ColiseMuralha da China, dentre outros.

Pela grandiosidade de tais obras, € possivel paragle para a sua execucdo foi
necessario gerenciar vultosos recursos, assim cuoiti@res de trabalhadores e grandes
quantidades de matérias primas.

Além disso, é provavel que tenha existido parasaexecucédo, ainda que de forma
incipiente, a utilizagdo de conceitos empiricoagieinados ao gerenciamento de projetos.

De acordo com Valleet al. (2010)a Segunda Guerra Mundial e a Guerra Fria
trouxeram avancos relacionados a este tema, comueestimento no desenvolvimento de
novas técnicas e ferramentas destinadas a acalienplementacéo de projetos militares.

Para Valleet al. (2010,) apos terem sido amplamente adotadas plitanes, as
técnicas de gerenciamento de projetos passaranuslizgeadas por inUmeras empresas. Neste
periodo, houve a utilizacdo de novos conceitos cosmde gerente de projetos, gerenciamento
por objetivos, dentre outros.

O gerenciamento de projetos comecou a expandirase décadas seguintes. Os
modelos de negécio que se desenvolveram nestedpecmmpartilharam uma estrutura
liderada pelo gerente de projetos, que relune pgssnaum time e assegura a integracao e
comunicacao de fluxos de trabalho, através degatlifes departamentos.

De acordo com Vallet al. (2010, p. 19), “diversos fatores incentivaram acéd do
gerenciamento de projetos, tais como: a reengenhariglobalizacdo, a automacgédo de
processos, a popularizacdo dos computadores eraght

Mas foi apds 1990, segundo Kerzner (2011, p. 3, @uerenciamento de projetos
comeca a ser percebido pelos seus beneficios, nolasske exceléncia em gestdo para o
reconhecimento da sua importancia como arma cotiaetia execucdo de estratégias de

organizacao.
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As organizagfes perceberam, que era necessarioauisteecimento nesta area para
obter sucesso. As mudancas no cenario mundial garamecessidade de resultados mais
rapidos, com qualidade maior e custo menor.

Nesse contexto, a utilizacdo das técnicas e cascedi@ gerenciamento de projetos
tornou-se fundamental para melhorar eficdcia ndizeg@o de projetos e aumentar a

competitividade entre as organizagoes.

2.4.4 Aspectos Organizacionais

2.4.4.1 Estrutura organizacional

A forma como as empresas se estruturam impactameatiaacido dos projetos. Desta
forma, um sistema de funcionamento organizado énesd para que uma sociedade
empresarial atinja seus objetivos.

Segundo Valle et al. (2010, p. 126), “estruturaaaigacional € a forma como as
empresas se organizam e agrupam recursos humamagegais para atingir suas metas e
objetivos.”

Ja para o Project Management Institute (2012, p‘a8strutura organizacional € um
fator ambiental da empresa que pode afetar a dlEpdade dos recursos e influenciar a
maneira como 0s projetos sdo conduzidos. As esigitirganizacionais variam de funcionais
a projetizadas, com diversas estruturas matrieidie elas.”

Embora seja a estrutura mais antiga, a estrutureidinal classica € ainda a mais
utilizada nos tempos atuais. Neste tipo de orgaédaos funcionarios sdo agrupados por
especialidade, possuindo um superior bem defimioiohecidos como gerentes funcionais.

Assim, cada departamento em uma organizagdo fualciana o seu trabalho do
projeto de modo independente dos outros departasieitFigura 3 representa a organizagao
funcional classica.
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Figura 3 — Estrutura Funcional

Coordenacgao Executivo-
de projetos \ chefe
e s S e e,
’ I 1 “a
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7
~

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

Fonte: Project Management Institute (2014)

Ja as organizacbes matriciais, sdo uma combinagacaicteristicas funcionais e
projetizadas. Classificam-se como fracas, balarsead fortes, dependendo do nivel de
poder e influéncia entre os gerentes funcionaererges de projetos.

Essas estruturas sdo mais flexiveis e vem sends utiizadas nas empresas. As
estruturas matriciais fracas sao muito parecidas &® estruturas de organizacdes funcionais,
e 0 gerente de projetos atua apenas como coordepadtacilitador. Assim, o gerente
funcional € responsavel pela tomada de decisabdiuzato a execucao do projeto.

A figura 4 representa uma estrutura matricial fraca

Figura 4 — Estrutura matricial fraca

Executivo-
chefe

| 1
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

-
R e e e R B I R A

-

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

Fonte: Project Management Institute (2014)

Na estrutura matricial balanceada, o gerente dgtprgpossui um pouco mais de
autonomia, mas ainda permanece subordinado actgéueicional.

A figura 5 representa uma estrutura matricial bedada.
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Figura 5 — Estrutura matricial balanceada

Executivo-
chefe
[ |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

____________________________
t - = 1
1 Gerente do projeto Equipe J
o o om o Ee ome me e R o e e EE e e e R e W Ee e e e Ee e e
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). }00 rdenacéo
do projeto

Fonte: Project Management Institute (2014)
Em organizagcdes matriciais fortes, conforme visto figura 6, 0s projetos sao

conduzidos por gerentes que se dedicam em tempgrahtao projeto e tém autonomia
comparavel a do gerente funcional.

Figura 6 — Estrutura matricial forte

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos
Equipe | Equipe | Equipe | Gerente do projeto |
Equipe | Equipe | Equipe | Gerente do projeto |
o e 2 e e i, 0 P B e ~
- 1
I Equipe | Equipe | Equipe | Gerente do projeto | )
S e omm o omm e omm mm e o e E e Ee e Ee me Ee Em mm mm m Em Ew - -
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto). Coordenacao do projeto

Fonte: Project Management Institute (2014)

A Figura 7 demonstra o modelo de organizacdo pramd, na qual os membros da
equipe estdo subordinados ao gerente de projaiespagsui o controle das decisdes. Neste

tipo de organizacdo ha dedicacdo em tempo intagrptojeto.
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Figura 7 — Estrutura projetizada

Coordenacao Executivo-
do projeto chefe
———
l, I ‘\ -
Gerente Gerente Gerente
do projeto do projeto do projeto

-

B

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

Fonte: Project Management Institute (2014)

O quadro 1 traca um paralelo entre as principaiacteristicas relacionadas a um

projeto e as estruturas organizacionais citadas.

Quadro 1 — Influéncias organizacionais nos projetos

Estnriufa ia Matricial
organizacao
Funcional Matriz por Projetizada
Caracteristicas Mattriz fraca I Mattriz forte
do projeto matricial
Autoridade do Pouca ou Baixa Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Bai Baixa a Moderada Altaa
de recursos nenhuma alxa moderada aalta quase total
Quem gerencia o Gerente Gerente Mi Gerente Gerente
orcamento do projeto funcional funcional isto do projeto do projeto
Papel do gerente . . " ; .
dé projetos Tempo parcial Tempao parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
L de projetos

Fonte: Project Management Institute (2014)

A partir do quadro 1 sdo confirmados os comentaggpostos anteriormente.
Verifica-se que nas estruturas funcionais a ppdgdo e influéncia do gerente de projetos é
menor e evolui gradativamente na estrutura maltriCientudo, é na estrutura projetizada que
este profissional possui uma equipe integralment@ada para as atividades relacionadas a
execucéao dos projetos, bem como maior autonomiamada de decisdes.



24

De acordo com a pesquisa feita pelo PMSurvey (204 3strutura organizacional
mais utilizada no Brasil € a funcional, ilustraddapFigura 9. Entretanto, diante das condi¢des
atuais de mercado, percebe-se evolucdo gradativaoaelo utilizado pelas empresas, que
demonstram aumento no nivel de maturidade em elags processos de gerenciamento de

projetos.

Figura 8 — Tipos de estruturas organizacionaigzaths pelas empresas no Brasil

12%

8%

4% —————

25%

W Uma estrutura funcional cu departamentalizada - o gerente departamental axerce a responsabilidade por projeros - 38
@ Uma estrutura matricial balanceada - onde gerentes de projetos tém influgncia semelhante aos gerentes departamentais - 25%
Uma estrutura erganizacional projetizada - orientada para projetos ou clientes - 24%

@ Uma estrutura matricial forte - onde gerentes de projetos tém mals InfluBncia que os gerentes departamentais - 12%
% de Organizactes
Fonte: PMSurvey (2013)
Assim, a tendéncia serd que as organiza¢des evgiaeano modelo matricial fraco,
seguido da estrutura balanceada e projetizada,egees estruturas possibilitam uma melhor

gestao de projetos.

2.4.4.2 Escritério de Projetos

A busca pela reducdo de custos faz com que asipagérs procurem aprimorar
processos, aumentar a produtividade e tornaremas@ @ez mais competitivas. Os
escritérios de projetos sdo criados com o objetigoassegurar a aplicacdo das melhores

praticas relacionadas a projetos, bem como garamtadronizacdo e a maxima eficiéncia na
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gestdo dos mesmos, aumentando o nivel de maturidiasigrojetos desenvolvidos pelas
empresas.
Para o PMI, o escritério de projetos (PMI, 20132p.

“Um escritorio de projetos (PMO) é uma unidade pizgcional que centraliza e
coordena o gerenciamento de projetos sobre seundnriim PMO também pode
ser chamado de escritério de escritério de gerevaito de programas, escritorio de
gerenciamento de projetos. Um PMO supervisiona rengiamento de projetos,
programas ou uma combinacdo dos dois. Os projgtomados ou administrados
pelo PMO ndo podem estar relacionados de outraafaue ndo seja por serem
gerenciados juntos. Alguns PMOs, no entanto, reaineoordenam e gerenciam
projetos relacionados. Em muitas organizacfes g@segtos sdo de fato agrupados
ou estédo relacionados de alguma maneira com bas®do que serdo coordenados
e gerenciados pelo PMO. O PMO se concentra no jplaeato, na priorizacdo e na
execugao coordenados de projetos e subprojetosl@idas aos objetivos gerais de
negocios da matriz ou cliente.”

Segundo Kerzner (2011), o escritério de projetass@a a ter responsabilidade de
manter toda a propriedade intelectual relativasidgede projetos e de ativamente sustentar o
planejamento estratégico da corporacdo. Os priscipaneficios observados pelo nivel

executivo sao:

» Padronizacao de operacoes;

» Decisdes baseados na corporacdo como um todo,eamésdutos individuais;
» Melhor capacidade de planejamento;

» Acesso mais rapido a informacgdes de maior qualidade

» Operacdes mais eficientes e eficazes;

» Priorizacao mais realista do trabalho;

A partir dos conceitos expostos, pode-se defisarigrio de projetos como sendo
uma entidade organizacional responsavel por impitanee padronizar ferramentas,
diretrizes, praticas, processos e operacfes denaj@nmeento de projetos, objetivando

assegurar o cumprimento das melhores praticasréag@mento, devidamente alinhadas aos

objetivos da organizagéo.

2.4.5 Aspectos Humanos

O aspecto humano é um fator muito importante patangdo de sucesso em um
projeto.

De acordo com Prado (2000), o aspecto humano édepado um dos fatores criticos
de sucesso na implantagéo do gerenciamento deqop®is como a tendéncia dos projetos
é tornarem-se mais complexos e multidisciplinamesisténcia de uma equipe tem se tornado

estratégica.
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A seguir serdo expostos conceitos relacionadog@nte e a equipe de projetos.
2.4.5.1 Gerente de Projetos

De acordo com o Project Management Institute (2p14),

O gerente de projetos € a pessoa designada palaizagdo executora para atingir
0s objetivos do projeto. O papel de um gerenterdgtos é diferente de um gerente
funcional ou gerente de operacBes. Normalmente,ecente funcional esta
concentrado em proporcionar a supervisdo de gemecito de uma area
administrativa e os gerentes de operacdo sdo IEHpEIA por um aspecto do
negocio principal.

Na visdo de Kerzner (2011, p.8),

O gerente de projetos € o responséavel pela coarderaintegracdo das atividades
por meio das vérias linhas funcionais. Ele é res@eel por converter entradas
(recursos) em resultados de produtos, servigdaanfente, lucros. Para fazer isso,
o gerente de projetos precisa de étimas habilideddegpessoais e de comunicacao,
ele deve se familiarizar com as operacfes de ceginigacdo de linha e deve
conhecer as tecnologias utilizadas.

Para Maximiano (2009, p. 202), “qualquer pessoapaate de cargo gerencial ou
funcionario sem posicédo de geréncia, pode assupapel de gerente de projetos. Pode ser o
executivo principal, outros executivos, ou pesseas posicao gerencial, como profissionais,
técnicos, cientistas, professores ou mesmo esteslant

Pode-se inferir, a partir da concepc¢éo dos autit@dos, que o gerente de projetos € o
profissional responsével pela conducdo e atinginelos objetivos de um projeto. Para
ocupar este cargo ndo h& obrigatoriedade de pofssuiacdo especifica em determinada
area, mas este profissional devera possuir hatddglatécnicas, interpessoais e de
comunicacao para gerir as pessoas interessadasojgiop bem como 0s recursos nele
empregados. Além disso, é importante conhecer esgfies da organizagdo e as tecnologias
utilizadas.

O Project Management Institute (2104, p. 13) réssgue, além de todas as
habilidades da area especifica e das proficiérmiasompeténcias de gerenciamento gerais
exigidas, o gerenciamento de projetos eficaz requex o gerente tenha as seguintes

caracteristicas:

i) conhecimento, refere-se ao que o gerente detpfabe sobre gerenciamento de
projetos; ii) desempenho refere-se ao que o gedmigrojetos é capaz de realizar
enquanto aplica seu conhecimento em gerenciamentpraletos; e iii) pessoal:
refere-se ao comportamento do gerente de projetosxacucdo do projeto ou de
alguma atividade relacionada.

Kerzner (2011, p.9) “compara o gerente de projatam gerente geral, que consegue
conhecer de todas as operagfes da empresa, n@ocsseud trabalho facil. Estes profissionais
conseguem saber mais sobre as operacdes de unesarmgpe a maioria dos executivos.”



27

Entretanto, embora os gerentes de projeto possliamesponsabilidade, dependendo
da estrutura organizacional da empresa, se furisiomamatriciais, ele podera possuir pouca
autoridade. Isso porque ha casos em que o mesnuntemse subordinado a gerentes
funcionais, precisando reportar-se a estes parartalecisoes. Ainda ha casos em que o
gerente de projetos é também gerente funcional.

Ainda que o gerente de projetos possua maior aotiznem relacdo as decisdes
relacionadas ao projeto em curso, deverdo exesgpansabilidades compartilhadas entre os
gerentes funcionais e os gerentes de projetos.

Para Kerzner (2011 p. 10) , “os gerentes de pojeenejam, monitoram e controlam
0 projeto, enquanto os gerentes funcionais realzambalho.”

Assim, percebe-se que a maior atribuicdo do gefgrojetos é o planejamento do
trabalho, seu acompanhamento e a garantia de qfieahao ciclo de vida do projeto os

resultados serdo atingidos de forma satisfatéria.

2.4.5.2 Equipe de Projetos

Uma das mais dificeis areas de conhecimento qugeuemte de projetos deve possuir
para conseguir sucesso em sua empreitada é aqeteomada as pessoas. Isso porque o
gerente de projetos ndo trabalha sozinho, e a f@mada equipe que ird auxilia-lo é de
extrema importancia para o sucesso de um projet@ef@nte de projeto conduzira o
desenvolvimento das habilidades e conhecimentosyeimsbros da equipe no dia a dia do
projeto buscando torna-la equipe de alto desempenho

Para Valleet al. (2010, p. 123):

Existem cinco fases para a composi¢do da equipeajieto, quais sejam:

» Formacao: nessa fase, 0s membros da equipe podeterm@apéis claros e
possivelmente ndo se conhecem bem (ou mesmo séontesidos entre
si), causando baixo nivel de confianca. Nesse iestAfider deve exercer
sua autoridade formal para orientar a equipe;

Conflito: nessa fase, os membros da equipe podeafide a autoridade do
lider, ja que a existéncia do grupo tendem a limitasua expressao
individual. Sdo comuns nesta fase a luta pelo podeterminando as
relacdes e hierarquia final do grupo;

* Normas: nessa fase as regras de conduta ou nomtxgntham papéis e

responsabilidades, criando um sentimento de trali#tgrupo e coeséo;

» Desempenho: o grupo se transforma em equipe, adieum dos membros
se dedica a uma tarefa especifica, buscando alcasgabjetivos do
projeto;

» Encerramento: essa fase é alcangada quando ogpéogetcerrado, causando
a dissolucdo do grupo. O lider deve fazer um baladg experiéncia,
debater licdes aprendidas, aprender com 0s errss preparar para 0
projeto.



28

Para Rold&do (2004), a formacdo da equipe deve esémente com 0s objetivos do
projeto e somente deve ser iniciada apés a defirigd tarefas e recursos necessarios.

E importante ressaltar que, dependendo da estrotgemizacional da empresa (se
funcional ou matricial), podera ser alocada equipm trabalho focado integralmente ou
parcialmente ao projeto.

Na estrutura funcional, que é a mais utilizadaarganiza¢fes, ndo ha disponibilidade
integral da equipe; porém dependendo do nivel dganizacdo matricial os funcionarios
envolvidos estardo diretamente envolvidos na r@gdia das atividades do projeto. Essa forma
de trabalho facilita a conclusdo dos prazos e emdpsnho esperado.

Finalizado o projeto, os funcionarios envolvido®neardo as suas atividades.
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3 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Para Soler (2005),

Um modelo de maturidade organizacional é uma es&onceitual, composta por
processos bem estabelecidos, através da qual uwaaizacido desenvolve-se de
modo sistémico a fim de atingir um estado futursegiedo. A cada degrau alcancado
nessa jornada, o modelo reconhece e sinaliza o wme@hento progressivo da
organizacdo. Organizacdes mais maduras deveriapnicamente, proporcionar
resultados melhores e de modo mais eficiente.

Adicionalmente, Kerzner (2006, p.32), disse guensmberando o fato de que as
organizacdes podem ser enxergadas como um conjdetoprojetos, temos que o
gerenciamento de projetos permeia toda a orgamizague a evolucdo da maturidade é
necessaria".

O sobredito autor ainda ressalta que maturidadecelé@cia no gerenciamento de
projetos ndo podem ser alcancadas rapidamente laegjgmento estratégico voltado para o
gerenciamento de projetos na organizacgao.

O conceito de maturidade em gerenciamento de psogsta diretamente relacionado
a quao habilidosa e amadurecida esta a organizexgerenciamento de seus projetos bem
como ao grau em que esta sendo utilizado o gerapoi@ de projetos na organizacdo. Pode-
se dizer que quanto maior o nivel de maturidades oumsistentes serdo os resultados de seus
projetos.

Morris e Pinto (2007 apud Ferreira 2014) apresentanpbjetivos que levam as
organizacdes a utilizarem um modelo de maturidadgerenciamento de projetos, dos quais

destacam-se:

a) Compreender quais praticas e processos Uteis pmedie ser executadas pela
organizacdo que busca a realizagdo do gerenciardermtmjetos organizacional;

b) Promover a melhoria dos negocios, como, por exenaptavés do entendimento
das praticas chave que precisam estar embutidas gp&volucdo do nivel de
maturidade;

c) Possuir habilidade em implantar planos de neg@ststégicos no nivel tatico de
gerenciamento individual de projetos e grupos ogefos; e

d) Integrar as praticas e processos da organizacadamoios do gerenciamento de

portfélio, programas e projetos.

Ademais, através dos modelos de maturidade é pbssempresa avaliar o seu grau

de desempenho em gerenciamento de projetos esedae necessario para sua evolucao.
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A préoxima subsecaol tem por objetivo apresentacagacteristicas dos modelos de

maturidade desenvolvidos pelo OPM3, e pelos autéeezner e Prado.

3.1 Modelos de Maturidade

3.1.1 Modelo OPM3 do PMI

O OPM3 é um projeto instituido em 1998 e liderado pProject Management
Institute.

De acordo com o Organizational Project Managemeatuhty Model, (2003apud
BARROS, 2003), “a visdo do OPM3 é criar um amplentusiastico modelo de maturidade
gue seja endossado e reconhecido mundialmente gonpadréo para desenvolver e avaliar
as capacidades de gerenciamento de projetos equeuahtegoria de organizacao.”

Ainda de acordo com o Organizational Project Manege Maturity Model, (2003
apudBARROS, 2003),

A missao das equipes do OPM3 é desenvolver um wodiel maturidade que

providencie métodos para avaliar e desenvolver cidpdes que alimentem as
habilidades de uma organizac@o par entregar psojebm éxito, consisténcia e
previsibilidade, em condi¢Bes para realizar amtgias organizacionais e melhorar
a organizacao efetivamente.

Segundo Prado (2010, p.156) o modelo OPMS3 é caidtidos seguintes elementos:

Conhecimento (knowledge) este elemento descreve o gerenciamento de projetos
organizacional e a maturidade em gerenciamentaaletps. Trata-se de um texto
narrativo que apresenta os conceitos do OPM3;

Avaliacdo (assesment) este elemento apresenta métodos, processos e
procedimentos pelos quais uma organizacdo podenaltar sua maturidade. Trata-

se de um questionario com 120 questdes, por megudbé possivel identificar as
forcas e fraquezas da organizacao relativamente @ogoo de Melhores Préticas;
Aperfeicoamento (improvement) este elemento fornece um processo para passar
da atual maturidade para um nivel maior. Trataesei banco de dados com a
descricdo de aproximadamente 600 Melhores Préticas.

De acordo com Tessaed al. (2010, p.127):

Com a aplicacdo dos trés elementos do OPM3 - conbeto, avaliagdo e
melhoria, é possivel verificar a descricdo do modé$ geréncia de projeto e
maturidade organizacional, que descreve como aritiatie da geréncia de projeto
pode ser reconhecida com suas potencialidadesesuiéados correspondentes que
necessitam ser atingidos; verificar o procedimg@tio qual a organizacdo pode se
visualizar em relacdo a descricdo da maturidadeleraento do conhecimento, com
a finalidade de calibrar sua geréncia de projegamizacional e sua maturidade;
fornecer a informacdo para ajudar a organizacdcetarminar e selecionar os
caminhos para sair de seu estado atual de matarflad um estado mais desejado,
se a organizacédo escolher melhorar seu estado atual

Ainda para Prado (2010, p.156) dentre os varioecsp deste modelo, 0s seguintes

merecem destaque:
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Ele se estrutura efetuando uma ligacdo entre oeplaento estratégico da
organizacao e seus projetos. Assim, 0s resultag®pidjetos podem ser mais bem
avaliados por estarem diretamente ligados ao suckserganizacéo.

Ele permite identificar quais Melhores Praticasap&titacdes a organizacdo possui
e quais nao possui. Permite também identificarsgdavem ser implementadas para
gue as estratégias da organizacdo sejam atingidasmpio de projetos bem
sucedidos. Estas praticas sdo oriundas de um k#matados desenvolvido pelo
PMI.

Verifica-se que o0 modelo OPMS3, além de avalian@lnde maturidade da geréncia de

projetos de uma sociedade empresaria, também r@taomne sentido de buscar desenvolver

capacidades necessarias que auxiliem no alcangeofitos bem sucedidos, alinhados as

estratégias da organizagao.

3.1.2 Modelo Kerzner — PMMM - Project Managemente MatwyriModel

Prado (2010) esclarece que este modelo contéem é&firdas. Ele permite medir

como a organizagdo se posiciona em cada nivel,n@agornece uma nota final, ou seja,

fornece apenas o percentual de atingimento derdadh

O modelo proposto por Kerzner (2006) pressupdeistéexcia de cinco niveis de

desenvolvimento, quais sejam: nivel 0 — iniciakehil — linguagem comum; nivel 2 —

processos comuns; nivel 3 — metodologia singularel ™ — benchmarking e nivel 5 —

melhoria continua.

Para Kerzner, (2006) o nivel 3 representa a nuztde, e 0s niveis 4 e 5 caracterizam

a exceléncia em gerenciamento de projetos.

Nesse sentido, o nivel 2 é considerado uma trameigéie a imaturidade (nivel 1) e a

maturidade nivel 3. E no nivel 2 que existe o dildosida em gerenciamento de projetos.

Ainda segundo Kerzner, (2006),

O ciclo de vida no nivel 2 do PMMM, apresenta Sefaguais sejam: embrionaria;
reconhecimento de alta administracdo; reconheconetd média geréncia;

crescimento e maturidade. As principais caracteafsida fase embrionaria referem-
se ao reconhecimento da importancia do gerenteralet@s para a organizagéo.
Quando esse reconhecimento atinge a alta admgdistr&am geral caracterizado
pela visibilidade em termos de suporte e o estaimedsto de um patrocinador no

nivel executivo, a segunda fase estd caracterizi@daa terceira fase, avalia-se o
reconhecimento pela média geréncia e de linharpldaéncia do gerenciamento de
projetos. A fase de crescimento envolve o deseimmehto de uma metodologia de
gerenciamento de projetos pela organizacdo e o roongtimento com atividades

de planejamento. A fase de maturidade resulta ser®lvimento de um programa
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de formacdo em gerenciamento de projetos. Emboextesizado em fases, elas
podem acontecer de maneira simultanea e ndo neeessate sequenciais.

A figura 9, ilustra o funcionamento do modelo prseopor Kerzner em seus niveis de

maturidade:

Figura 9 — Project Management Maturity Model — PMMM

Processos Aprimorados

Processos Controlados
5. Malhoria Continua —

Processos Definidos
4. Benchmarking ]

Conhecimento Basico

3. Metpdologia Singular |

2 Processos Comuns

Ciclo de Vida

1. Linguegem Comum

Fonte: Kerzner, (2006)

Kerzner (2006) defende que as empresas que aleamgdgum grau de maturidade
evoluiram de acordo com as cinco fases. Nesse xtonté a cultura organizacional e a

natureza do negdcio que determinam qual tempagssté em cada etapa do processo.

3.1.3 Modelo Prado — MMGP

Conforme Prado (2010), os modelos MMGP (Modelos Maturidade em
Gerenciamento de Projetos) foram lancados entr2 @004 e sdo 0s seguintes:
* Modelo Setorial (ou Departamental) — lancado enewhzo de 2002;
* Modelo Corporativo — lancado em 2004.
Assim, os modelos aplicam-se tanto a setores igsldé uma organizacdo como a
organizacdo como um todo. Estes modelos foramagiadm base na experiéncia do autor,
para auxilia-lo nas empresas brasileiras em qusgua consultoria, bem como para projetar

um plano de crescimento do nivel de maturidaderefasidas organizacGes. Nas centenas de
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empresas em que foi aplicado este modelo, forardasbtesultados condizentes com aqueles
obtidos em diagnésticos aprofundados (PRADO, 2010).

Em virtude de ter sido amplamente utilizado em esgs brasileiras, bem como pela
sua metodologia simples e de facil utilizacdo, ksrese o modelo setorial para utilizacao
nesta pesquisa. O referido modelo sera aprofundagooximo tépico deste trabalho.

Prado (2010) teve, ao criar o modelo MMGP em 2@02pjetivo de construir um
modelo de maturidade simples, porém com resultadofiaveis e robustos, diferente dos
modelos da época, que por sua complexidade afastasgotenciais usuarios. As premissas
utilizadas para sua criagédo foram:

a) Ser pegueno (aproximadamente 40 questdes);

b) Ser simples de usar;

c) Ser confiavel,

d) Fornecer resultados coerentes;

e) Possuir universalidade;

f) Ser capaz de medir aspectos que estdo realmemigodigao sucesso no
gerenciamento de projetos;

g) Conquistar adeptos no Brasil para o assunto mateid

h) Poder ser utilizado no estabelecimento de um pd@nescimento.

O sobredito modelo esta estruturado em cinco nigegeis dimensdes por nivel.
Assim, cada dimensao representa a variacdo desidaele dentro de um nivel, conforme

ilustrado na figura 10:

Figura 10 — Dimensdes e niveis de maturidade

5- OTIMIZADO
SABEDORIA

3 - PADRONIZADO|
METODOLOGCIA

2 - CONHECIDO
LINGUAGEM COMUM

1 - INICIAL

BOA VONTADE

Fonte: PRADO (2010)
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De acordo com a figura 10, as seis dimensdes pessem® modelo de maturidade
proposto por Prado estdo presentes em cada umirdms rdveis de maturidade. Assim, é
necessario analisar os aspectos de cada uma dabmsensdes citadas, em relacdo aos cinco

niveis de maturidade.

3.1.3.1 Dimensdes da maturidade

A seguir séo descritas cada uma das dimensdes teidade do modelo MMGP,
conforme Prado (2010).

a) Competéncias técnicas e contextuais: As compethéiaicas Sao principais
técnicas que os profissionais da area de gerenctante projetos utilizam
como padrdao de referéncia no assunto. Estas téceistio descritas em
diferentes modelos, dentre eles o modelo do PMI daolPMA, ambos
anteriormente descritos. JA as competéncias caaiextreferem-se ao
conhecimento que o gerente do projeto e demais\ados possuem sobre 0s
negdcios e o produto da organizacao.

b) Uso Pratico de metodologias: Uma metodologia derggamento de projetos
consiste na utilizacdo de métodos, técnicas e niemgas previamente
definidos e comuns a todos 0s setores da orgaoizié&dmodo que para a
execugao de cada projeto seja observada esta.rotina

c) Informatizacdo: Visando o ganho de produtividade fécil disseminacdo da
informacé&o pelos envolvidos no projeto, os prinsiEspectos da metodologia
de gerenciamento de projetos devem ser informatszad

d) Uso de uma adequada estrutura organizacional: i@djeio um melhor
resultado na execucgéo dos projetos, a organizagd®abscolher uma estrutura
organizacional que melhor se adeque a suas neagssjdendo em vista que a
execucao de projetos muitas vezes envolvem divesstoses da organizacao
simultaneamente.

e) Alinhamento com o negocio da organizagdo: E fundaaheque os projetos
executados estejam em sintonia com 0s objetivoatégicos da organizacgao.
Embora esta seja um requisito essencial, € comuem@entrar organizacdes
executando projetos, que apesar de importantes, es&o diretamente

relacionados ao plano estratégico empresarial.
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f) Competéncias comportamentais: Visto que os projeéms executados por

pessoas, € de fundamental importancia que estegmmsmotivadas para a

realizacdo do seu trabalho. Problemas e relactmpassoais afetam todos os

envolvidos no projeto; conflitos diarios podem dimir o rendimento do

projeto.

A ampliagdo do conhecimento em aspectos comportaimed fundamental para

minimizar os impactos que tais fendmenos podem i@tas na execucdo dos projetos
(PRADO, 2010).

O quadro 2 demonstra como as dimensdes de materdistlibuem-se nos niveis de

maturidade e as principais caracteristicas em waddeles.

Quadro 2 — Dimenséao da Maturidade

Nivel

Dimensao da Maturidade

Competéncia

Técnica & | Metodologia | Informatizacéo Sl ANTTEGIEID| ~ COMEEiier
9 ¢ Organizacional| Estratégico | Comportamental
Contextual
5 Otimizada Otimizada e | Otimizada e em Otimizada e em Otimizado Maduro
em uso uso uso
Muito Aperfeicoada, Aperfeicoada,| Aperfeicoada,
4 estabilizada ¢ estabilizada e| estabilizada e| Alinhado Forte Avanco
Avancada
em uso em uso em uso
Significativo | Padronizada g Padronizada € Padronizada € Significativo .
3 Mais Avanco
avanco em uso em Uso em Uso Avanco
L Fala-se sobr¢ Software p/ | Nomeia-se um| Fala-se sobre
2 Basica . Algum Avanco
0 assunto tempo responsavel 0 assunto
1 Dispersa Nao ha Dispersa Dlspehrg)a (Nao Desconhecidp Boa Vontade

Fonte: PRADO (2010)

De acordo com a figura 12, percebe-se que cadadstempresa podera ser avaliado

em relacdo aos cinco niveis de maturidade, e delgstes, em relagdo as seis dimensdes

existentes, podendo apresentar-se mais desenvewidon nivel que outro.
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3.1.3.2 Niveis de maturidade

A seguir serdo descritos cada um dos niveis deridatie do modelo MMGP, de

acordo com Prado (2010).

a) Nivel 1(Inicial): Neste nivel os setores da orgagé@o nao efetuaram nenhum esforco

b)

coordenado para a implantacdo de uma metodologier@@ciamento de projetos. Os
projetos sao realizados isoladamente e de formérieap
Suas principais caracteristicas sao:

* Nivel de conhecimento disforme entre os envolvitmgrojeto;

» Falta de metodologia de gerenciamento e uso is@dadoompleto de técnicas

e ferramentas computacionais;

» Estrutura organizacional inexistente ou ineficiente
» Existéncia de conflitos e improdutividade humana;
» Falta de um plano estratégico empresarial;

As principais falhas encontradas nos projetos damniwacdes que se
encontram no nivel 1 sdo: atrasos em prazos, estieirorcamentos, mudancas e
escopo durante o0 projeto, ndo atendimento as eatpas de eficiéncia e
produtividade, bem como a insatisfagéo do cliente.

Nivel 2 (Conhecido): Neste nivel houve um esforgordenado pelo setor para a
utilizacdo de uma linguagem comum de gerenciam@atprojetos. Isso se deu com
base em diferentes treinamentos.

Estes treinamentos possuem as seguintes caractexiststarem alinhados
com as tendéncias mundiais, serem adequados adelipmpresa, respeitar a cultura
gerencial existente.

Uma organizacdo que se encontra no nivel 2 é centaémmais desenvolvida
em gerenciamento de projetos que uma organizacaoived 1, no entanto, ainda
ocorrem 0S mesmos problemas descritos no nivai@antmas em menor escala.

Nivel 3 (Padronizado): As organizacdes que se ératomo hivel 3 de maturidade, ja
possuem uma metodologia propria e padronizadaedagamento de projetos, bem
como se utilizam de recursos computacionais e possuma estrutura organizacional
adequada, além de seus projetos estarem alinhamloe plano estratégico da

empresa. A figura 11 demonstra como essa platafdengerenciamento se estrutura.
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Figura 11 — Plataforma para gerenciamento

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL [

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO
METODOLOGIA
INFORMATIZACAD

[ COMPETENCIAS

Fonte: PRADO (2010)

d)

Mas para que uma organizagdo consiga alcancar anpeatdo nivel 3 é
necessario que: os envolvidos em gerenciamento rdetgs tenham recebido
treinamento no modelo padronizado; que o models gecursos computacionais
estejam em utilizagdo por todos os envolvidos a pgnos um ano; que a estrutura
organizacional adequada esteja em uso a pelo nuem@so; que oS projetos estejam
alinhados a estratégia empresarial e que haja uatacdo nas competéncias técnicas
iniciadas no nivel 2.

Percebe-se claramente um diferencial nas orgarégaqpde estdo no nivel 3 de
maturidade, se comparadas as organiza¢gfes de2niMgta-se que existe um maior
indice de sucesso nos projetos e por consequémaiamaior satisfacdo dos clientes.
O principal beneficio que se encontra nesse nival pFevisibilidade dos projetos
executados. No entanto, ainda notam-se anomaliaguedange a prazos, custos e
escopo, devido de que todos os problemas aindforein resolvidos.

Nivel 4: Gerenciado: No nivel 4 se consolida agag¢diciados no nivel 3 referentes a
metodologia, informatizacéo, estrutura organizaai@nalinhamento estratégico. Esse
nivel representa um cenario onde se estéd praticdadimrma eficiente e eficaz o
modelo implantado no nivel 3.

As organizacdes que estdo nesse nivel de matunmedeupam-se em armazenar
em um banco de dados as informacdes relativasrajgtgs executados e encerrados,
tais como:

» Avaliacao do projeto pelo cliente;
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* Avaliacao do atingimento dos objetivos do projeto
* Avaliacdo do retorno do projeto
» LicOes aprendidas
* Melhores praticas
» AvaliacOes estatisticas sobre conjunto de proj@tsso médio, estouro de
custo médio, dentre outros)
* Identificacdo das causas de atrasos, estouro d@ementos e mudancgas de
escopo.
No nivel 4 deve-se intensificar a pratica de methoontinua por meio da medicao
e controle dos aspectos do modelo implantado. Coimito de consolidar os
resultados desse nivel, deve-se procurar visittra®unstituicdbes que apresentem
aspectos consolidados de gerenciamento de prépnshmarkiny
e) Dentre as caracteristicas encontradas nas orgaegzagie estdo no nivel 4, pode-se

destacar:
» Alto indice de sucesso nos projetos
* A organizacdo passa a perceber os beneficios delmpdra atingimento de
metas
» Existe um clima positivo e otimista entre os pifisais do setor.
» Existe predisposi¢ao para assumir projetos derialto
« Diminuicao do nivel de conflitos negativos entresetores da empresa.

f) Nivel 5: Otimizado: Nesse estagio pode-se afirnugrajempresa atingiu sabedoria em
gerenciamento de projetos, pois todas as inicgtimiciadas nos niveis 2,3 e 4
atingiram o estado de exceléncia.

* Processos de prazo, custo e qualidade otimizados;

* Modelo de gerenciamento de projetos otimizados;

» Cultura de gerenciamento amplamente disseminadatiegula;

» Gerentes de portfolio, de programas e de projétasiante competentes;

» Uso rotineiro, eficiente e eficaz de metodologiaydeenciamento de projetos;
* Harmonia e produtividade nas relacdes humanas;

» Estrutura organizacional adequada;

» Total alinhamento com a estratégia organizacional;

* Remocé&o e minimizacao dos principais obstaculas paucesso dos projetos.
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As organizagBes nesse nivel possuem alto indicesud®sso nos projetos,
disposi¢do para assumir projetos de alto riscovista como benchmark para outras
empresas.

O quadro 3 mostra as principais caracteristicas rdesis de maturidade do
modelo Prado MMGP.

Quadro 3 — Resumo das Caracteristicas dos Niveis

ASPECTO | indice DE

RESUMO DAS CARACTERISTICAS CENARIO TIPICO BASICO | SUCESSO

* Nenhuma iniciativa das organiza¢fes

1 * Iniciativas pessoais isoladas. Gerenciamento de projetos de formeDesalinhame Baixo
* Resisténcias & alteragdo das praticas isolada, intuitiva e individual. nto total.
existentes
* Treinamento Bésico de
Gerenciamento para o0s principais Gerenciamento de projetos de forma
5 envolvidos com gerenciamento de isolada, ndo padronizada e ndo | Difusdo de | Alguma
projetos. disciplinada, mas com maior nivel deonhecimento melhora
* Estabelecimento de uma linguagem gualidade
comum
* Mapeamento dos processos, desde/o * Gerenciamento da carteira de
Planejamento Estratégico projetos de forma agrupada.
* Escritorio de Gerenciamento de
* Metodologia Desenvolvida, Projetos (EGP) participando
Implantada e em uso ativamente do planejamento e controle
dos projetos o Melhoria
. . Existénciadg . ..~
3, | o * Gerentes de Projetos utilizando - significativ
nformatizacéo de parte da ~ padrbes
corretamente os padrdes, mas com a

metodologia e em uso forte dependéncia do EGP.

* Estrutura organizacional implantadg , Criada e padronizada a carreira para

* Iniciativas para alinhamento os profissionais do assunto.
estratégico
* Consolidacdo de competéncias * Gerenciamento de multiplos projetos

técnicas, comportamentais e contextiyiais  de forma muito eficiente.

. - . . . | Os padrdes
* Consolidacdo do alinhamento com ¢s *Gerentes de Projetos com mais s&0 gficiente<
negocios da organizacao. ) autono,m|a. B e realmente | Provavelm
4| * Identificagéo e eliminacéo de causas *Interacao com area estrategica, dao ente acima
de desvios da meta. permitindo foco nos resultados dos egyltados de 80%

projetos, tal como retorno do | constantemen
investimento, etc., permitindo tornafo e

“assunto altamente importante parg o
* 3 . ~
Comparagdo com Benchmarks. sucesso da organizacao.

* Metodologia e Informatizacdo
aperfeicoados, estabilizados e em usp

* Otimizacao dos processos de prazgs,
custos, escopo e qualidade.
* Grande experiéncia em gerenciamento
de projetos.
* Sabedoria Otimizagdo | Préximo
dos padrbes| de 100%

* Gerenciamento de carteira de
projetos de forma otimizada

* Capacidade para assumir riscos

maiores * Gerentes de projetos altamente
* Preparo para um novo ciclo de | competentes e com grande autonotnia
mudancas

Fonte: PRADO (2010)
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3.1.3.3 Avaliagéo da maturidade segundo o modelo MMGP-gdtor

A avaliacao do nivel de maturidade segundo o maddiaP é realizada por meio de
um questionario de 40 (quarenta) perguntas, digpbnina internet (site
www.maturityresearch.com) de forma gratuita. Porongele é possivel avaliar a maturidade
de um setor (ou departamento). Geralmente, sdogydst60 a 120 minutos para preenché-lo.
(PRADO, 2010).

O questionario é dividido em quatro secfes, calttgrerguntas para avaliacdo dos
niveis 2, 3, 4, 5 e as perguntas estdo relacionzmlasas dimensdes da maturidade. Cada
pergunta aborda um aspecto da dimensdo da matenddidla para aquele nivel. Todas as
perguntas possuem cinco op¢des, com excecdo dbFNigae somente possui duas opcdes.

As opcoes tém os seguintes valores:

a) resposta A: 10 (dez) pontos;
b) resposta B: 7 (sete) pontos;
c) resposta C: 4 (quatro) pontos;
d) resposta D: 2 (dois) pontos;

e) resposta E: 0 (zero) ponto.

O modelo apresentard o nivel de maturidade em gjareanto de projetos da
organizacédo ou setor, bem como o grau de ader@scdanensdes e aos niveis de maturidade,
bem como um resultado numérico geral que representaaturidade organizacional em

gerenciamento de projetdddturity Research2013).

Apods responder todas as perguntas, o resultadosérado como na figura 12. A
avaliacdo € composta por trés partes, quais sdjaaiiacdo Final da Maturidade (escalar);

Aderéncia aos niveis e aderéncia as dimensoes.
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Figural2 - Obtencéo de Resultados

Empresa: DP Info Ltda
Setor Avaliado: Consultoria em GP
Resultado da avaliagcdo segundo o modelo de maturidia (MMGP)

Avaliacao Final: 2,33

Nivel 2
Nivel 3
Nivel 4

Nivel 5

0,06 10,0% 200% 30,0% 40,0% 50,0%

30%

60,0% 70,0% 80,0% 900% 100,0%

Aderéncia as Dimenssodes

Competéncia Técnica:
Informatizacdo:
Metodologia:
Alinhamento Estratégico:
Estrutura Organizacional:

Competéncia Comportamental: |

40%

0% 10% 20% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: PRADO (2010)

A avaliacao Final da Maturidade (AFM) é obtida pstguinte formula:
AFM = (100+total de pontos)/100
O resultado obtido a partir da férmula acima dexeirsterpretado conforme ilustrado

na figura 13.
Figura 13 - Avaliacéo do resultado
Zona de Excelente 5
S Otima 4 » Até 1,60: muito fraca
Boa « Entre 1,60 e 2,60: fraca
Regular 3 « Entre 2,60 e 3,20: regular
5 e Entre 3,20 e 4,00: boa
Fraca « Entre 4,00 e 4,60: 6tima
Muito Fraca * Acima de 4,60: excelente
1

Fonte: PRADO (2010)
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Ainda segundo Prado (2010), indice de aderénciamadeterminado nivel de
maturidade é o valor obtido (pontos) que refletGogbem a organizacdo se posiciona nos
requisitos daquele nivel. Os pontos deverdo serprdtados para cada nivel, da seguinte

forma:

» Até 20 pontos: aderéncia fraca;

» Até 40 pontos: aderéncia regular;
* Até 70 pontos: aderéncia boa;

» Até 90 pontos: aderéncia 6tima,;

» Até 100 pontos: aderéncia total.

Os resultados obtidos a titulo de Percentual deéhdéa deverdo ser interpretados da

seguinte forma, conforme cita Prado (2010):

* Até 20%: aderéncia fraca,

» Até 40%: aderéncia regular;
* Até 70%: aderéncia boa;

* Até 90%: aderéncia Otima;

* Até 100%: aderéncia total.

Os resultados da Avaliag&o Final e os indices deréxttia poderao ser utilizados para
estabelecer um Plano de Crescimento. Para Prad®)(28 zona de conforto (ou ideal) é
aqguela que permite um indice de sucesso igual onaade 80%, sendo definida pelos
seguintes indices:

* Maturidade acima de 4,0;
» Aderéncia aos niveis acima de 70%;

* Aderéncia as dimensdes acima de 70%.

Com base nestas informacdes, sera realizado edéudaso no proximo capitulo deste
trabalho, tendo por base a avaliacdo do nivel daridade com base no modelo MMGP, em
empresa do ramo de cartbes de crédito, a fim duifidar o nivel de maturidade em que a
empresa encontra-se e estabelecer para a mesmangrdp crescimento.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serdo apresentados e analisaddados relacionados ao estudo de
caso realizado.

Conforme referido anteriormente, este trabalhoteavia a utilizagcdo do modelo Prado
— MMGP para verificar o nivel de maturidade no ger@mento de projetos de uma empresa

administradora de cartdes de crédito estabeleodaostaleza, Ceara.

4.1 A empresa e sua abordagem de gerenciamento de fo®oje

A empresa atua desde 1994 na prestacéo de sefivignseiros e desde 2005 com a
administracdo de cartédo de crédito. Seu publico sfio as classes econdmicas “C”, “D” e
“E".

Atualmente possui em média 800 mil clientes e mibale lojas credenciadas em
alguns Estados da regido Nordeste, tendo se cdadolicomo especialista na administracao
de cartde®rivate Label co-brandecaqueles que levam a marca propria do estabeletime
Conta com aproximadamente 500 funcionarios.

Sua missdo é prestar servigos financeiros com megpdidade, de forma agil e
competente, assegurando rentabilidade, satisfagé® @s clientes e a valorizagdo dos
colaboradores.

Tem como visdo ser percebida nacionalmente comoampesa de referéncia em
solucgdes financeiras, atuando com qualidade, riéidide e responsabilidade.

De acordo com o site da empresa (2014) desde aalseidura, esta sociedade
consolidou varios diferenciais, tais como: simplécle ao compreender a necessidade de seus
clientes por um atendimento com linguagem simpliesta e praticaknow-howna concesséo
de crédito massificado; tecnologia de ponta capazyatantir seguranca e eficiéncia na
operagdo de credito; flexibilidade nos modelos a@gooios (produtos customizados);
excelente relacdo custo/beneficio no desenvolvilmentomercializagdo dos seus produtos;
treinamento, acompanhamento e suporte aos parceinuerciais;

A empresa ndo possui setor unicamente respons@&el gerenciamento de seus
projetos. Assim, € nomeado, a cada novo projetoresmonsavel por planeja-lo. Esta pessoa
normalmente € um gerente ou supervisor de qualdggartamento da empresa. A pessoa
nomeada buscara conhecer as especificidades dtiodpsaposto, procurando entender a

situacao atual da empresa com relacéo a area estédgue estabelecer contato com os demais
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envolvidos, a fim de planejar o trabalho, gerendar atividades e satisfazer as partes
interessadas.

Os projetos da empresa possuem porte e complexida@eis, com foco naqueles
relacionados a sua atividade fim, dentre estegrstdg projetos de melhorias de sistemas,
langamento de produtos financeiros, melhoria degqasns operacionais dentre outros.

Assim, a adocdo de metodologias de gerenciamenpajetos € assunto de grande
valia para a empresa em estudo, diante da imp@t@los projetos desenvolvidos para a
melhoria continua de seus processos.

Além disso, esta cada vez mais corroborado o eimtendo de que a adocdo de
ferramentas e técnicas adequadas conduzira acssubeseus projetos e economia de tempo

e dinheiro pela organizacao.

4.2 Avaliagao da Maturidade

Este trabalho tem como obijetivo geral avaliar @ héle maturidade em gerenciamento
de projetos da empresa em questdo, como instrundenspoio a gestdo de projetos nesta
sociedade. O estudo foi realizado com base no detdecnologia de Informatica (T.l.), uma
das areas em que se pratica gerenciamento degsragebrganizacao em lide.

A avaliagcdo da maturidade de acordo com o modeddd~foi feita por meio de um
questionario de 40 (quarenta) perguntas, dispamalbib como anexo no final deste trabalho.
O questionario é dividido em quatro sec¢fes, comtgratguntas para avaliacdo dos niveis 2,
3, 4, 5 que estdo relacionadas com as dimensdesmtaidade. Cada pergunta aborda um
aspecto da dimenséo da maturidade vélida paraeaqivel.

O usuério escolhido para fins de preenchimento westipnario foi o gerente do
referido departamento, que conhece todas as espmiuies do setor em que trabalha e esta
totalmente informado sobre como os projetos sdeng&dos no setor, o pessoal envolvido,

treinamento fornecido, etc.
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4.3 Analise dos Resultados

O resultado obtido ap6s a analise das respostaguéstionario de 40 (quarenta)
perguntas relacionadas com as dimensdes da makritzs niveis 2, 3, 4 e 5, pode ser

interpretado da seguinte forma:

Figura 14 - Resultado da Pesquisa

Empresa: Administradora de Cartdes de Crédito
Segmento da EmpresaBancos, Finangas e Seguros
Setor Avaliado: Tecnologia da Informag&o — Tl

Avaliacao Final: 1,73

Niveis
Nivel 2
Nivel 3

Nivel 4 Tl
Nivel 5

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

Dimensoes

Competéncia Técnica:
Informatizagdo:
Metodologia:
Alinhamento Estratégico: Tl
Estrutura Organizacional:

Competéncia Comportamental:

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

A avaliacao final de 1,73 corresponde a um nivatdrde maturidade na gestdo de
seus projetos no setor de Tecnologia da Informaé&essupde-se, a partir deste resultado,
gue o nivel de conhecimento do assunto neste egtrazoavelmente disseminado, existem
esforcos individuais isolados, iniciam-se esforgag a implementacdo de uma plataforma

padronizada.
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A figura 14 mostra também o percentual de aderéncada nivel.

De acordo com Prado (2010), um mesmo setor podadeeente aos diversos niveis.
O conceito de Percentual de Aderéncia deve seisadalem conjunto com a Avaliacéo Final
de Maturidade para entendermos melhor o estagimataridade do setor (departamento).
Chama-se de “indice de Aderéncia a um determindulel e Maturidade” ao valor obtido,
em pontos, que reflete qudo bem a organizagcdosseig@ua nos requisitos daquele nivel.

Assim, com relacdo aos niveis 2 (Conhecido) e 8r{fPézado), a empresa apresenta
indice de aderéncia regular. Ja para o nivel 4eft@eado), o indice de aderéncia é fraco.

A organizacdo precisara, para evoluir, adotar alguatdes, dentre elas: implementar
metodologias, informatizacdo e estrutura organiredj além de melhorar as competéncias

técnicas dos envolvidos.

4.3.1 Resultados globais

De acordo com evww.maturityresearch.copa maturidade média das empresas que

responderam a pesquisa em 2012 é 2,60.

Figura 15 - Maturidade geral das empresas — 2012

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%
Fonte:Maturity Researct{2014)

Niveis
Nivel 2

Nivel 3

Nivel 5

|
|
Nivel 4 |

Maturidade Geral Média - 2012: 2,60

O valor é considerado médio-baixo, mas pode seto vidmo bom para as
organizacdes brasileiras considerando o curto teempogue 0 assunto gerenciamento de

projetos ganhou repercussao no Brasil.
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Conforme informacdes obtidas no endereco eletrotitenlo, para 54,2% (niveis 1 e
2) das organizacdes participantes da pesquisa,reng@amento de projetos ainda né&o
possibilita trazer resultados aos seus negocia®iab seria desejado (niveis 3, 4 e 5);

Apenas 9,9% das organizacOes estdo em niveis guégra dominio e otimizacéo do

trabalho (niveis 4 e 5).

Figura 16 - Dimensdes da Maturidade

Dimensoes

Competéncia Técnica:
Informatizacdo:
Metodologia:

Alinhamento Estratégico: Tl

Estrutura Organizacional:

Competéncia Comportamental:

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

Fonte: Maturity Research (2014)

Os resultados acima mostram que embora as dimeds8esompeténcias técnica,
informatizac&o e metodologia liderem o ranking diasensdes, todos os valores apresentados
sdo muito baixos. A dimensdo competéncia comporitahdeve o pior desempenho e

apresenta-se em ultimo lugar.

4.3.2 Resultados do Setor

Ainda conforme informacgdes obtidas em www.matuegarch.com, as organizacdes
dos setores Banco, Financas e Seguros possuerguistss resultados médios: a) Pior caso:
1,99; b) Média: 2,71; e c) Melhor Caso: 3,86.

Ja especificamente com relacdo ao ambiente debitdye-se o valor de 2,55 para o
ano de 2012.

Assim, mediante comparacdo da maturidade médiangeesas do mesmo ramo, bem
como no setor de T.l, os resultados na empresaootgste estudo de caso estdo abaixo da
média.

Os resultados da Avaliag&o Final e os indices deréxttia poderao ser utilizados para

estabelecer um Plano de Crescimento.
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4.4 Elaboragéo do Plano de crescimento

Considerando o0 resultado da pesquisa, verificougse a maturidade em

gerenciamento de projetos da empresa em estudaa B8 mesmo se comparada as outras

empresas do mesmo ramo de atividade, ou do megoro se

Diante disso, urge a necessidade de crescimensiaDerma, hd duas opcdes, de

acordo com o cenario em que a empresa se encontra:

A) Sendo o cenario favoravel ao crescimento:

De acordo com Prado (2010, p. 79), este cenarice pmmhter as seguintes

caracteristicas:

Maturidade do setor em questdo é inferior a denizgades semelhantes
gue executam projetos similares ou, mesmo send&isupse entende que
o crescimento da maturidade € necessario;

O assunto gerenciamento de projetos € muito imprtgpara o
crescimento e sobrevivéncia da organizagdo e sddtoe existe um
consenso ha alta administracao;

A alta administragdo € sensivel ao assunto engeri® apoiara uma
iniciativa no sentido de aumentar a maturidade;

Existe uma lideranca capaz de conduzir 0 processo.

B) Sendo o cenario pouco favoravel ao crescimento:

Ainda para Prado (2010, p 79), este cenario podetecoas seguintes

caracteristicas:

A maturidade do setor em questao € inferior a darozacdes semelhantes
gue executam projetos similares, ou mesmo senderisupse entende que
o crescimento da maturidade é necessério;

N&o existe um consenso na alta administracdo sahiraportancia de
gerenciamento de projetos para 0 crescimento eewgbncia da
organizacao;

A alta administragdo € pouco sensivel ao assuptovavelmente ndo dara
0 apoio adequado a uma iniciativa no sentido desatam a maturidade;

N&o existe uma lideranga capaz de conduzir o psoces
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Para o caso de cenario muito favoravel, a esteatger adotada é a de Crescimento
Estruturado. JA em casos de cenario pouco favoravelstratégia de Crescimento nao
Estruturado é a mais provavel de ser adotada.

No caso da organizacdo objeto deste estudo, h&revad de que o cenario vivido
pela empresa mostra-se pouco favoravel ao cresmntembora a alta administracdo entenda
gque o gerenciamento de projetos é importante paescimento e sobrevivéncia da
organizacao, € provavel que nao haja apoio adecuadsa iniciativa.

Além disso, a empresa ndo possui uma lideranca chpeonduzir o processo.

Diante disso, considerando o cenario da emprgaavavel que esta adote, para o seu

crescimento na area de gestao de projetos, estrag&grescimento nao estruturado.

4.4.1 Crescimento ndo estruturado

A evolugéo nos niveis de maturidade significa énesnto dentro de cada um dos
niveis. E certo que no decorrer deste processordalificuldades. Diante disso, ser&o
apresentadas as metodologias a serem seguidasnepgis tarefas a serem executadas e

como lidar com as provaveis dificuldades a serefmreetadas neste processo.

4.4.1.1 Consolidag&o no Nivel 2

Para Prado (2010) o nivel 2 (Conhecido) tem comjetiob estabelecer uma
linguagem comum para o gerenciamento de projeliabaaa como as tendéncias mundiais e
a cultura da empresa.

Para que a organizacao obtenha éxito no nivel€extlema importancia que se faca
treinamento basico que proporcione a aquisicdont linguagem comum entre as pessoas
envolvidas em projetos no setor. Nao é necesséiimmento avancado para este nivel, uma .

Neste treinamento deverdo ser difundidos conhe¢osesobre os conceitos do
PMBOK, e de um software basico para gerenciameptaethpo ou custo, tais como:
Microsoft Project Standard.

Assim, para consolidacdo no Nivel 2, € preciso ma®s os envolvidos recebam
treinamento, conforme a necessidade de cada setor.

Prado (2010) ressalta, ainda, que poderdo ser adas as seguintes dificuldades:
falta de tempo para treinamento, inexisténcia ei@amento adequado ao perfil da empresa e

falta de verba.



50

4.4.1.2 Consolidacédo no Nivel 3

Para Prado (2010, p. 87) “para avancar e consalithivel 3 devemos:

» Desenvolver e implementar uma metodologia a skzada por toda a empresa;

» Transformar partes da metodologia em uma platafanftamatizada. (Sistema de
Gestao de Projetos);

» Identificar e implementar a melhor estrutura orgacional;

« Efetuar um alinhamento estruturado e formal dogefoe® com a estratégia da
organizacao;

» Evoluir em competéncia técnica contextual.

Ainda para Prado (2010, p. 89), neste nivel devwa feito um alinhamento
procurando identificar, para cada projeto, a qusfagégia gerencial ele se liga. Faz-se,
também, um mapeamento das atividades/processopogieen contemplar o surgimento da
idéia, passando pelo estudo da viabilidade, geaeramito de projetos, implementacédo do
produto/servico, etc.

Como dificuldades pode-se citar: resisténcia asamgas por parte dos profissionais
veteranos, criticas ao modelo de gerenciamentordetps, exigéncia de alto nivel de

conhecimento por parte dos profissionais do timengdantacao.

4.4.1.3 Consolidac¢éo no Nivel 4

Para Prado (2010) o objetivo deste nivel é atiagéficiéncia e eficacia nos padrdes
implementados no nivel 3 por meio de:
» Forte alinhamento com os negoécios da organizacao;
* Criacédo de um banco de dados que contenha a exgargeumulada;
* Avaliacdo permanente das causas de desvios da meta;

* Melhoria continua em aspectos criticos de gestao.

Nesta etapa normalmente sao feitas visitas a oetrgzesas a fim de encontrar
referéncias dbenchmark
As empresas que estdo neste nivel normalmente ggosdominio dos conceitos,

ferramentas e técnicas de metodologia. Assim, @ritapte que sejam feitos treinamentos
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avancados dos gerentes de projeto, a fim de melté@maicas de negociacdo, gerenciamento

de riscos, qualidade da metodologia e sistemasstd@utilizados, dentre outros.

Prado (2010) cita como dificuldades neste nivel epsml citar. tendéncia de

acomodacdo em face das vantagens ja obtidas pelenientacéo do nivel 3; inexisténcia de

treinamento avancado para os gerentes de projéiculdade na obtencdo de outra

organizacdo para servir conb@nchmark ter humildade para fazer a visita a organizacéo

avaliada comenchmark

4.4.1.4 Consolidagéo no Nivel 5

Neste nivel os projetos sdo executados eficienteangorém ainda ha que se

melhorar a otimizacdo dos processos e estabeledgitp alinhamento com os negécios da

organizacdo. Empresas deste nivel se transformanbesrohmarke sédo frequentemente

visitadas por outras.

Prado (2010) cita como dificuldades neste nivetiemtade dos gerentes de projetos

por uma carreira na organizagéo, competicao estgeentes de projetos, dentre outras.

4.4.1.5Resumo

Prado (2010) apresenta o quadro 4 com o resum@riaspais etapas, tarefas e

dificuldades encontradas na consolidacdo de cag# ni

Quadro 4 - Resumo de tarefas e dificuldades

Nivel Tarefas para Consolidacao Provaveis Dificdéda
Identificacdo das pessoas envolvidas e dBalta de tempo para treinamento.
treinamento necessario. Inexisténcia de treinamento adequado ao perfil|da
Nivel 2 | Treinamento. empresa.
Aquisicéo de software de Falta de verba
sequenciamento.
Mapeamento e padronizacéo dos Exigéncia de alto nivel de conhecimento do time
processos envolvendo etapas desde o | de implantacao.
surgimento da ideia, passando por estug®esisténcia a mudanca por parte de profissionais
de viabilidade técnico-financeiro e sua | veteranos (choque de cultura).
Nivel 3 aprovacao, indo até o ciclo do Cobranca de resultados: pode existir uma
gerenciamento do projeto e 0 expectativa de que os resultados na eficiéncia ge
Duracéo: acompanhgmento dp retorno. i execucdo de proj_etos s’u.rgiréo imediat,amente.NEste
1 ano Desenvolv!mento e implementacéo de gspecto podera ficar critico se, nesta época,&do s
metodologia. implementarem adequadamente todos os aspectos
Desenvolvimento e implementacgéo de | citados.
sistema de gestédo de projetos
(informatizacéao).
Identificacdo e implementacédo da
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11

estrutura organizacional adequada.
Novos treinamentos
Identificacdo de causas comuns de Acomodacéo com as vantagens obtidas no niv
desvios da meta e implantacéo de anterior.
contramedidas para neutraliza-las. Inexisténcia de treinamento avancado para os
Aperfeicoamento da metodologia, da | gerentes de projetos.

Nivel 4 informat?zagﬁo e do alinhamento Dificuldao!e para escolha_\ de outra organizacdo
estratégico. para servir ddenchmarking

Buragsio: Treinamento avancado (relacionamentg Ter hgmildade pa}ra fazer a visita a outra
humano). organizacdo avaliada como benchmark.

2 anos L. . .
Pratica de melhoria continua.
Comparacdo com empresas
(benchmarkiny
Criacdo de Banco de Dados de melhores
praticas e licbes aprendidas.

Nivel 5 Idgn_tificagéo de ferramentas para Ansie_dade dos gerentes de projetos por uma
otimizacdo dos processos de tempo, custtarreira.

~ .| e qualidade.

Duracéao: o oo

2 anos Identificacdo de otimizacdo nos resultados
de tempo, custo e qualidade.

Fonte: Prado (2010)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A busca pela eficiéncia empresarial motivou a @aagda metodologia de
gerenciamento de projetos. A utilizacdo desta nodbgih incorpora a utilizagdo de um
conjunto de conhecimentos e técnicas com o objeveatimizar recursos, antecipar possiveis
falhas e alcancar objetivos predefinidos.

O objetivo desta pesquisa foi avaliar o nivel deumdade em gerenciamento de
projetos em uma organizacdo do ramo de administragh cartdes de créditos, como
instrumento de apoio a gestéao de projetos nesiadsate.

Por meio de uma pesquisa de natureza quantitagivatilizando o modelo de
maturidade desenvolvido por Prado, o funcionérieigpresa responsavel pela area de T.I.
respondeu a um questionario de 40 perguntas diadas para a avaliacdo do nivel de
maturidade em que a empresa se encontrava.

Dentre os objetivos especificos, o primeiro foi swear o nivel de maturidade em
projetos da organizacdo com base no modelo PralMGP. A partir dos dados do
questionario, a organizacao obteve a avaliacabdma,73, que corresponde a um nivel fraco
de maturidade na gestéo de seus projetos no seiaf.d

O segundo obijetivo especifico foi realibmnchmarkinggomparando os resultados de
nivel de gerenciamento encontrados na organizag@&toadeste estudo com outras empresas
do mesmo segmento. Por meio desta andlise, veriieoque o nivel de maturidade da
organizacdo esta abaixo da meédia das empresaseipaasindicada na pesquiddaturity
Research(2012) que é de 2,60 observou-se também que s&esmpsta abaixo da média para
empresas do mesmo segmento, que apresentarance ded2,71, ou do mesmo setor (T.1.),
gue apresentaram o indice de 2,55.

Com base nos resultados encontrados, verificowsegrganizacdo cearense objeto
deste estudo muito tem a evoluir com relacdo ael mig maturidade de seus projetos. A
pontuacdo levantada por meio do questionario regordemonstra que a empresa possui
nivel fraco de maturidade na gestdo de seus psojEuessupde-se, a partir do resultado
obtido, que o nivel de conhecimento do assunteresbr estd razoavelmente disseminado,
existem esfor¢os individuais isolados, e estdosamndiados esforcos para a implementacao
de uma plataforma padronizada.

O terceiro objetivo especifico foi apresentar @gist evolutivo em que a empresa se
encontra com base no modelo de Prado e as etapességas para evolugdo do nivel de

maturidade da empresa.
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Considerando o cenario vivido pela empresa e d@pse evolucdo, presumiu-se que
haveria grande probabilidade de adocao de crestnm@o estruturado. Diante disso, foram
apresentadas as metodologias a serem seguidasnepgis tarefas a serem executadas e
como lidar com as provaveis dificuldades a serefmrestadas neste arduo processo.

Verificou-se, a partir deste estudo, que a adogidédnicas e conhecimentos de
gestdo de projetos possibilitam a otimizacdo derses e a minimizagdo de custos nas
organizacdes, uma vez que contribuem de formaf&igtiva para o alcance de resultados e a
reducao das falhas nos processos das mesmas.

Em decorréncia disso, cada vez mais, a praticaedeéq de projetos tende a ser
utilizada pelas organizacoes, tornando-se difeaéoompetitivo entre as organizagoes.

Contudo, embora a utilizacdo de tais metodologgstéo benéfica para as empresas,
percebeu-se, com base no estudo realizado e nos dagesquisslaturity Researchpara o
ano de 2012, que ainda ha deficiéncia na sua adoc¢éo

Esta pesquisa podera ser futuramente aprofundddaapédlise da relacdo entre a
maturidade organizacional em gerenciamento detpgo indice de sucesso dos projetos.

Dado o exposto, percebe-se que o0 estudo desenvahdsdte trabalho possibilitou
identificar, através de uma melhor analise, a indmoia do gerenciamento de projetos e a
relacdo entre o grau de maturidade em gestdo getggale uma organizagdo e o nivel de
maturidade em que se encontra. E que, independientem que nivel de maturidade a
sociedade se encontre, podera tracar um planoegeimmrento, tendo como foco principal o

sucesso na execucao de seus projetos.
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APENDICE A - Avaliacdo da Maturidade em Gerenciameto de Projetos - Questionario
MMGP.

NIVEL 2 - CONHECIDO (iniciativas isoladas)

1. Em relacdo aos treinamentos internos e externos acolos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamed&projetos, assinale a op¢do mais

adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treaémams n os ultimos 12 meses. Os
treinamentos abordaram aspectos ligados a areamtiecimentos e processos (tais como
0s padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.)

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

c) A situacao existente € significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamente@ dempo (sequenciamento

de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale @gio mais adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram deamento em software nos ultimos 12
meses e o utilizaram em seus projetos.

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

c) A situagdo existente € significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo a experiéncia com o planejamento e coole de projetos, por

elementos envolvidos com projetos no setor, poders afirmar:

a) Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do sétor dfetuado o planejamento, o
acompanhamento e o encerramento de uma quantazatevel de projetos, baseando - se
em padrdes conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramaataputacionais (MS-Project).

b) A situacao existente é levemente inferior ao apitas® no item A.
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c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relagdo a a ceitagdo, por parte dos principaisneolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia do assunto Gerenciamemtde Projetos para agregar valor

a organizacao, assinale a opcdo mais adequada:

a) Este € um tema ja consolidado ou em evolucdo. Eeobservado, n os dltimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamedoentendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, parfi&gpam congressos, Cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais e@olvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de se possuir uma metobbgia, assinale a opgdo mais
adequada:

a) Este é um tema j& consolidado ou em evolugéo. Eeabservado, nos Ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamesdoentendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, parfi&gpam congressos, Cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais e@olvidos com gestdo na
organizacdo da importancia de se possuir um sistemaformatizado para atender ao

gerenciamento dos projetos, assinale a op¢cdo mateguada:

a) Este é um tema j& consolidado ou em evolugdo. Eeabservado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoameatdoentendimento do assunto, tais

como reunides para se discutir o assunto, parfi&gpam congressos, Cursos, etc.
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b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.
c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais eolvidos com gestdo na
organizacado, da importancia dos componentes da estura organizacional (Gerentes de

Projeto, PMO, Comités, Sponsor, etc.), escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Beabservado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamesdoentendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, parg&gpam congressos, Cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais eolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de os projetos do seta@stejam rigorosamente alinhados

com as estratégias e prioridades da organizacaocetha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugcéo. Beabservado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamesdoentendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, parg&gpam congressos, Cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais e@olvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de se evoluir em comp&icia comportamental (lideranga,

negociagéo, comunicagao, conflitos, etc.) escolha:
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a) Este é um tema j& consolidado ou em evolugdo. Eeabservado, nos Ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoameatdoentendimento do Assunto tais
como reunides para se discutir o assunto, parfi&gpam congressos, Cursos, etc.

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

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais @olvidos com gestdo na
organizacédo, da importancia de se evoluir em comgicia técnica e contextual (ou seja,
assuntos ligados ao produto, aos negocios, a eségibh da organizacdo, seus clientes,

etc.), escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugéo. Beabservado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoameatdoentendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, parg&gpam congressos, Cursos, etc.

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

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relacdo ao uso de metodologia de gerenciament@ gbrojetos por pessoas

envolvidas com projetos, no setor, assinale a opcamis adequada:

a) Existe uma metodologia contendo 0s processos & @ee@onhecimentos necessarios e
alinhados a algum dos padrbes existentes (PMBOKINER2, IPMA, etc.). Ela
diferencia projetos pelo tamanho (grande, médiegqueno) e estd em uso ha mais de um
ano.

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

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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2. Em relacdo a informatizacdo dos processos para gemamento dos projetos,

assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adegeadmnigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite armazeneonsultar dados de projetos
encerrados. Estd em uso pelos principais envolimgies foram treinados) ha mais de um
ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dos processiesde (caso aplicaveis)
0 surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estude viabilidade, as negociacdes, a
aprovacao do orcamento, a alocacdo de recursos, mplementacdo do projeto e uso,

temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padrosieadlguns, informatizados (tanto
da otica do desenvolvimento do produto como do gerenciamento). O material
existente é, aparentemente, completo e adequasta era uso ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que dewenter a abordagem para
executar cada projeto em funcdo de sua complexidade também ser utilizado para
monitorar o progresso do projeto e controlar varia@es, riscos e stakeholders, podemos

afirmar:

a) A criacdo deste documento demanda reunides entrprinsipais envolvidos até a
aprovacao da baseline, com suas metas para pcastss e indicadores de resultados (se
aplicavel). Este processo esta em uso ha mais denara € bem aceito.
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b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.
c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo ao Escritério de Gerenciamento de Projes (EGP ou PMO) ou suas

variacdes, assinale a opcao mais adequada:

a) Esta implantado. Suas fungfes foram identificasaapeadas e padronizadas e sao
utilizadas por seus membros, que possuem o treitamecessario em GP. E bem aceito,
esta operando ha mais de um ano e influencia yasiénte os projetos do setor.

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

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas execusivde monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos dunée suas execucodes, assinale a
opg¢ao mais adequada:

a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e o&m influéncia no andamento dos
projetos sob seu acompanhamento. Sdo bem acestdceoperando ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é | levemente inferior ao sgméado no item A.

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cadaojeto, em reunides
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equiperpaatualizar o plano do projeto e

tratar as excecgdes e 0s riscos, assinale a opcaosnaalequada:

a) Sao realizadas reunides periodicas que permitemtafless percebam o andamento do

projeto. Os dados sdo coletados e comparados chaseline. Em caso de desvio,
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contramedidas sdo implementadas. E feita analisescles. Esta em uso ha mais de um
ano.

b) b) A situacéo existente é levemente inferior a@sgmtado no item A.

C) c) A situacao existente € significativamente imfieeo apresentado no item A.

d) d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Com relacdo ao gerenciamento de mudancas (prazo,stos, escopo, resultados,

etc.) para projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sao respeitados durante aleidada projeto e evitam-se alteracoes.
Quando uma modificacdo € solicitada, rigorosogmoi$ sdo utilizados para sua analise e
aprovacao. O modelo funciona adequadamente hadaais) ano.

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

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Com relacéo a definicdo de sucesso e a criagdo ® ue métricas para avaliacao
do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de taw resultados obtidos, atraso,

estouro de custos, performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto € feita uma avaliacasub@sso e sdo analisadas as causas de
ndo atingimento de metas. Periodicamente sdo eftumnalises no Banco de Dados para
identificar os principais fatores ofensores. Estauso ha mais de um ano.

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

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relacdo a evolucdo das competéncias (conhecirtten + experiéncia) em
gestdo de projetos, técnica e comportamental dosversos grupos de envolvidos (alta

administracéo, gerentes de projetos, PMO, etc.), ieos:
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a) Foram identificadas as competéncias necessariascpdia grupo de profissionais e foi
feito um levantamento envolvendo “Situacdo Atual’*eSituacdo Desejada”. Foi
executado um Plano de Acdo que apresentou resslliamovincentes nos ultimos 12
Meses .

b) b) A situacdo existente € levemente inferior a@sgmtado no item A.

C) c) A situacao existente é significativamente irfiedo apresentado no item A.

d) d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 — GERENCIADO

1. Em relacdo a eliminacdo de anomalias (atrasos, esto de orcamento, néo
conformidade de escopo, qualidade, resultados, ét@riundas do préprio setor ou de
setores externos (interfaces), assinale a opcao madequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadasliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de acdes (contramedidas) para euéaestas causas se repitam. Este
cenario esta em funcionamento com sucesso ha e&isdos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Com relac&o ao sucesso da carteira de projetos detar, envolvendo (se aplicavel)
0S seguintes componentes: beneficios, resultadoperados, satisfacdo de stackeholders,

lucratividade, atrasos, custos, conformidade de esgo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenhotdamacgrara os diversos indicadores
que sdo componentes da definicdo de sucesso (owesntes com o esperado para o
nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido dtisgnos ultimos 2 anos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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3. Em relacdo ao envolvimento da alta administracdo (pseja, as chefias superiores
gue tém alguma influéncia nos projetos do setor) ao 0 assunto “Gerenciamento de

Projetos”, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Nos ultimos dois anos tem havido um adequado emaehto da alta administracdo com
0 assunto, participando dos comités e acompanhadperto” os projetos estratégicos.
Ela possui o conhecimento adequado, tém atitudesdie estimula o tema GP.

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

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanca temos eficiénciaeéicacia devido a correta
estrutura organizacional. Ademais, os principais evolvidos sdo competentes, proativos e

utilizam corretamente os recursos disponiveis (pr&ssos, ferramentas, etc.). Escolha:

a) Existe boa governanga no setor. As decisbes cgitatomadas na hora certa, pela pessoa
certa e produzem os resultados certos e espenatiosiem ocorrendo ha mais de dois
anos.

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

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meiode controle e medicdo das
dimensdes da governanca de projetos (metodologianformatizacdo, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estrati&g) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos saodiegimente avaliados e 0s aspectos que
mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo didostie melhorados. E bem aceito e
praticado pelos principais envolvidos ha mais daa@s.

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

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.

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

6. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuadcefps gerentes de projetos
e ao estimulo que Ihes é concedido no sentido dengirem as metas de seus projetos,

assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes detpsyjpelo qual se estabelecem metas
e, ao final do periodo, se avalia qudo bem eledestacaram, podendo, eventualmente,
obter bonus pelo desempenho. O sistema funcionasnoesso ha pelo menos 2 anos.

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

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gates de projetos do setor,
com énfase em relacionamentos humanos (liderancaggociacao, conflitos, motivacao,

etc.), assinale a opcao mais adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por uno gnmujrama de capacitacdo em
relacionamentos humanos. O programa esta funcioneom sucesso ha pelo menos dois
anos e sempre apresenta novos treinamentos.

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

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relagdo ao estimulo para a constante capacitacé® para a obtencdo de
certificacdao (PMP, IPMA, PRINCE2, etc.) pelos geretes de projetos e elementos do

PMO, assinale a op¢do mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissioraise capacitarem continuamente e a
obter uma certificacdo. Esta em funcionamento h& dedois anos com bons resultados
e uma quantidade adequada de profissionais ja®btatificacao.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao aptas® no item A.

c) A situacao existente é significativamente infeaorapresentado no item A.
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d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relacéo ao alinhamento dos projetos executado® rsetor com 0s negdécios da

organizacdo (ou com o Planejamento Estratégico),sisale a op¢édo mais adequada:

a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business @asdano do Negdcio) é feita uma
avaliacao dos resultados/beneficios a serem agregedo projeto, 0os quais devem estar
claramente relacionados com as metas das Estatégiaciona ha 2 anos.

b) A situacdo existe nte é levemente inferior ao agmaslo no item A.

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relacdo a competéncia em aspectos técnicos pelguipe responsavel pela
criacdo e implementacdo do produto (bem, servico aesultado), nos ultimos dois anos,

podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes Aeséa 0 que contribuiu para que
retrabalhos e perdas caissem para patamares quase n

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

c) A situacao existente é significativamente infedorapresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

1. Um dos mais importantes pilares da otimizacdo é andvacado tecnologica e de
processos por permitir saltos de qualidade e efiméia. Escolha a melhor opgcdo que

descreve o cenario de inovagao no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativalue@ no aspecto inovacdo que
permitiu visualizar os produtos e processos solbsigrismas. Nos dois ultimos anos,

ocorreram diversas iniciativas inovadoras com tadok totalmente compensadores.
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b) A situacao existente ndo atende ao descrito noAtem

2. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + expergéa + atitude) da equipe
em planejamento e acompanhamento de prazos e/ou s e/ou escopo, podemos

afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos,daminio tdo expressivo nestes
aspectos que tem permitido significativas otimizschas duracdes / custos / escopo dos
projetos. A equipe domina algumas técnicas, taisocAgil/Enxuta (Agile/Lean).

b) A situacao existente ndo atende ao descrito noAtem

3. Com relacéo a competéncia (conhecimentos + expergéa + atitude) da equipe na

gestao das partes envolvidas (stakeholders) e gestle riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos,daminio tdo expressivo nestes
aspectos que tem permitido que os projetos avarfsem nenhum susto”. A equipe
domina aspectos de complexidade estrutural, talocpensamento sistémico (system
thinking).

b) e. A situacao existente ndo atende ao descrittenoA.

4. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + expergéa + atitude) da equipe
em aspectos técnicos do produto (bem, servico ousudtado) sendo criado, podemos

afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivdeseaspectos, incluindo (se
aplicavel) avancos na tecnologia, VIPs - Value lmprg Practices, etc., que tém
permitido significativas otimiza¢des nas caractieds técnicas do produto sendo criado

b) e. A situacao existente ndo atende ao descrittenoA.
5. Com relacéo ao sistema informatizado:
a) Esta em uso ha mais de 2 anos um amplo sistemabguea todas as etapas desde a ideia

inicial (ou oportunidade ou necessidade) até aegatdo produto para uso. Ele inclui

gestéo de portfélio e de programas (se aplicaegispjetos encerrados.
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b) e. A situacao existente ndo atende ao descrittenoA.

6. Em relacdo ao histérico de projetos ja encerradosiestdo do Conhecimento), no
que toca aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliacdos Resultados Obtidos; Dados do

Gerenciamento; Licdes Aprendidas; Melhores Préaticgsetc., podemos afirmar que:

a) Estéa disponivel, h4 mais de dois anos, um banaades de 6tima qualidade. O sistema
estd em uso pelos principais envolvidos para ewtans do passado e otimizar o
planejamento, a execucao e o encerramento dos povjesos.

b) A situacao existente ndo atende ao descrito noAtem

7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (mjetizada / matricial forte,
balanceada ou fraca / funcional), envolvendo, de utado a organizacao e do outro, 0s

Gerentes de Projetos e o Escritério de Gerenciamentle Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequadaotioliizada e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos.l&@ioeamento entre os envolvidos
citados € muito claro e eficiente.

b) e. A situacao existente ndo atende ao descrittenoA.

8. Em relacdo a capacidade dos principais envolvidosom projetos do setor em
competéncia comportamental (negociacao, liderancapnflitos, motivacédo, etc.), assinale

a opcao mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncsentema, demonstrando, inclusive,
fortes habilidades em assuntos como Inteligénciaodtonal, Pensamento Sistémico,
Prontiddo Congnitiva, etc.

b) e. A situacao existente ndo atende ao descrittenoA.

9. Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvas, sobre o contexto da
organizacdo (seus negoécios, suas estratégias, sepsocessos, sua estrutura

organizacional, seus clientes, etc.), temos:
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a) Existe um alto entendimento destes aspectos quies#@dos em conta no planejamento e
execucéo de projetos de forma que os produtosgemse(bens, servicos ou resultados)
realmente estejam a altura da organizacao.

b) e. A situacao existente ndo atende ao descrittenoA.

10. Em relagdo ao clima existente no setor, relativamém a gerenciamento de

projetos, assinale a opcdo mais adequada:

a) O assunto gerencia mento de projetos é visto calgw 'hatural e necessario” ha, pelo
menos, dois anos. Os projetos sao alinhados coestemégias e a execugcdo ocorre sem
interrupcao, em clima de baixo stress, baixo reidtio nivel de sucesso.

b) A situacao existente ndo atende ao descrito noAtem



