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RESUMO

E de grande importancia que as empresas tenham uma eficiente gestdio dos seus projetos. Pois,
0S projetos sdo responsaveis por estruturar mudancas, inovagdes e melhorias, fundamentais
para manutencdo e crescimento das organizagdes. Para existir um desenvolvimento e
evolucdo no gerenciamento de projetos, é necessario mensurar a maturidade em gestdo dos
projetos com o objetivo de identificar o patamar atual e 0 caminho para atingir maior grau de
maturidade. Este trabalho tem como objetivo mensurar o grau de maturidade em
gerenciamento de projetos em uma empresa, cujo ramo de atuacgdo é no varejo de moda, com
a finalidade de auxiliar tal organizacdo em sua gestdo de projetos. Para se atingir o objetivo,
foi utilizado o questionario do modelo Prado MMGRP e seu resultado analisado a fim de obter
o valor final do nivel de maturidade em gerenciamento de projeto da empresa em questdo. O
resultado encontrado foi comparado com a média de empresas brasileiras e, posteriormente,
formulado o plano de acdo para que a organizacdo estudada se consolide em niveis superiores

em maturidade.

PALAVRAS-CHAVE: Projetos. Gerenciamento de projetos. Maturidade em gerenciamento

de projetos. Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. Modelo Prado — MMGP.



ABSTRACT

An efficient project management is of great importance in companies. In general, projects are
responsible for promoting changes, innovations and improvements, which are fundamental for
the maintenance and growth of organizations. In order to have a development and evolution in
project management, it is necessary to measure the maturity in project management in order to
identify the current level and the path to achieve a higher degree of maturity. This work aims
to measure the project management maturity's degree in a company, whose core business is
the fashion retail, in order to assist such organization in its project management. To achieve
the objective, the Prado MMGP questionnaire model was used and its result analyzed to
obtain the project management maturity's level in this company. The result was compared
with the average of Brazilian companies and an action plan was formulated. With this action
plan, the studied organization will be consolidated at higher levels in maturity.

KEYWORDS: Projects. Project management. Project management maturity. Maturity models

in project management. Prado — MMGP Model.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Lukosevicius et al. (2007), as organizacdes estdo inseridas em um meio
em mutacdo carregado de incertezas e com forte competicdo. Além disso, elas enfrentam
limitagGes na disponibilidade de recursos, sejam materiais, humanos e financeiros.

Além dos pontos citados acima, Kerzner (2006) acrescenta outros aspectos que indicam
esse meio complexo e dindmico nas quais as organizacdes estdo inseridas e que precisam lidar,
tais como: padrdo de qualidade solicitado pelo cliente, concorréncia, tecnologias em constante
evolugédo, preocupacOes legais, ambientais e sociais, geracdo de resultado financeiro e
aspectos politicos.

Oliveira et al. (2010) destaca que é essencial possuir processos de gerenciamentos e
planejamentos que resultam em respostas rapidas e adaptavel as diversas condigdes e
solicitacbes do mercado para evolugdo e manutengdo da empresa. Tais mudancgas, inovagoes e
evolucdes exigidas sdo realizadas por meio de projetos. (SHENHAR; DVIR, 2010).

Segundo King (1993), existe a tendéncia de que 0s projetos se tornem cada vez mais
importantes dentro das organizacdes e estes devem estar alinhados aos negocios das empresas.
Além disso, projetos de sucesso sdo considerados estradas para mudangas e novos negocios,
nédo apenas resolugdes de problemas (ANDERSEN; JESSEN, 2002).

Segundo Jha e lyer (2006), gerenciamento de projetos tem como objetivo garantir o
sucesso dos projetos, por meio de um conjunto de ferramentas e impulsionando melhorias no
planejamento e gerenciamento das atividades. Ja a maturidade em gestdo de projetos, segundo
Ofori e Deffor (2013), pode ser interpretada como o desenvolvimento continuo do
gerenciamento de projetos, ou seja, a melhoria continua das metodologias, abordagem,
estratégia e tomadas de decisoes.

Ja os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, segundo Silva e Feitosa
(2012), indicam o nivel da empresa na habilidade de gerenciar os projetos, ou seja, a
quantificagdo numérica dessa habilidade é indicada pelo modelo de maturidade. Essa
identificacdo no nivel de maturidade em gestédo de projetos € de extrema importancia para que
a organizacdo conheca o potencial de melhoria para atingir fases mais elevadas de maturidade
e obter taxas de sucesso mais elevadas. (GOROG, 2016).

Diante desse contexto, o presente trabalho apresenta um estudo de caso Unico em uma
empresa de varejo de moda, analisando o nivel de maturidade em gestdo de projetos, por meio
da aplicacdo da metodologia Prado MMGP, além de tracar um plano de melhoria para que a

empresa alcance niveis superiores na maturidade em gestdo de projetos. Com essas
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consideracgdes, tem-se a seguinte problematica: Como evoluir o nivel de gerenciamento de

projetos de uma empresa com o auxilio de um modelo de maturidade?

1.1 OBJETIVO GERAL, OBJETIVOS ESPECIFICOS E DELIMITACAO

O objetivo geral desse estudo é mensurar o grau de maturidade em gerenciamento de

projetos em uma empresa, cujo ramo de atuacdo € no varejo de moda, com a finalidade de

auxiliar tal organizacdo em sua gestdo de projetos.

Como objetivos especificos, sdo apresentados 0s seguintes:

Fundamentar conceitos gerais como gerenciamento de projeto e modelos de
maturidade.

Mensurar o grau de maturidade em gerenciamento de projetos da empresa em
questdo por meio do modelo Prado MMGP.

Utilizar o modelo PMMM para mensurar o0 grau de maturidade em
gerenciamento de projetos da empresa em questdo e comparar com o resultado
obtido pelo modelo MMGP.

Comparar o grau de maturidade da empresa estudada com empresas de
segmento similar e com organizagdes consideradas benchmark, utilizando os
resultados da pesquisa Prado e Archibald (2017) disponibilizados no site da
Maturity Research.

Apresentar plano de melhoria na maturidade em gerenciamento de projetos da

empresa em questao.

Como delimitacdo, este estudo de caso foi realizado em uma empresa de varejo de moda,

mais especificamente no departamento de projetos e operagoes.

1.2 JUSTIFICATIVA

Devido as competi¢cbes ditadas por consumidores cada vez mais exigentes quanto a

prazo, preco e qualidade dos produtos e servigos prestados, o final do milénio foi

caracterizado por mudangas severas nas operagdes e conducdes de negdcios. (RABECHINI
JUNIOR, 2001).
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Segundo Shenhar e Dvir (2010), é por meio de projetos que as empresas inovam,
implementam uma estratégia, obtém vantagem competitiva. Ou seja, 0s projetos impulsionam
as mudancas, evolugdes e inovac¢des dentro de uma organizacao.

Por conta da abertura de mercado, efeitos da globalizacdo ou pela ligeira estabilidade
econdmica, o consumidor nacional tem ganhado atengdo das empresas que procuram atendé-
lo com singularidade. (RABECHINI JUNIOR, 2001).

Segundo Newman et al. (2001), a lealdade € alcancada pela satisfacdo das expectativas
e valores do cliente a partir do processo de compra ou consumo de produtos. Ou seja, €
importante que as empresas atingem e superem as expectativas do cliente.

Por isso, 0 tema apresentado neste trabalho € de grande relevancia. Pois, € de extrema
importancia que as empresas tenham uma eficiente gestdo dos seus projetos e para isso é
necessario mensurar a maturidade em gestdo dos projetos com o objetivo de identificar o
patamar atual e o caminho para atingir maior grau de maturidade. E este é o tema que sera
tratado neste estudo.

Além disso, os clientes podem ser beneficiados com as empresas que possuem eficiente
gestdo nos projetos, seja com a qualidade maior nos produtos e servigos oferecidos, preco

menor, prazo maior para pagamento, agilidade na entrega e fabricagdo, dentre outros.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, o primeiro capitulo contém a
introducdo deste trabalho, bem como objetivos gerais, objetivos especificos, a justificativa do
tema e a forma em que o trabalho esta estruturado.

No segundo capitulo serdo apresentados os fundamentos tedricos de alguns topicos, tais
como: definicdo de projeto, gerenciamento de projetos, importancia das estruturas
organizacionais, modelos de maturidade, dentre outros.

No terceiro capitulo sera exposto a metodologia utilizada, resumindo de modo pratico a
metodologia Prado MMGP e o processo de coletas de dados.

No quarto capitulo sera apresentado o estudo de caso sobre a mensuracdo do nivel de
maturidade em gerenciamento de projeto na empresa em questdo, por meio da metodologia
Prado MMGP, e seu resultado comparado com a metodologia PMMM. Sera apresentado
também o plano de melhoria para que a empresa se consolide em niveis superiores de
maturidade.

O quinto capitulo contém as consideragdes finais deste estudo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PROJETO

2.1.1 Definicéo e caracteristicas

Segundo o PMI (PMI, 2017, p.4), projeto é um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado Unico. Essa natureza temporaria indica que um projeto
deve conter um inicio e fim definidos.

Ja para Gildo e Clements (2007), um projeto é um esforco para alcancar um objetivo
especifico, utilizando-se recursos e tarefas inter-relacionadas. Os projetos devem possuir um
escopo, cronograma e custos bem definidos, originando-se para solucionar e atender uma

necessidade identificada por um cliente, organizacao ou pessoa.

Pode-se dividir a atividade de uma organizacdo em duas categorias: operagdes e
projetos. Operacdes envolvem atividades repetitivas e continuas, como manufatura,
servigo e producéo, ao passo que projetos envolvem iniciativas singulares, unicas,
como o langamento de novos produtos, novas organizacBes ou novas iniciativas,
melhoria de produtos existentes e investimento na infraestrutura da empresa.
(SHENHAR & DVIR, 2010, p. 1)

Em vista disso, define-se um projeto como um conjunto de atividades coordenadas e
executadas para atingirem um objetivo especifico, envolvendo tarefas que devem ser
concluidas dentro de uma data e orcamento especifico, além de atingir um desempenho
esperado. (TUMAN, 1983).

Valle et al. (2010, p.28) observa que a temporalidade dos projetos ndo quer dizer que
esse seja de curta duracdo e nem que seu resultado também seja temporario.

Essa temporalidade e especificidade de um projeto sdo o que o diferencia dos trabalhos
operacionais. Enquanto o trabalho operacional € repetitivo e continuo, 0s projetos sdo
singulares, Unicos e temporéarios. (SHENHAR & DVIR, 2010, p. 1).

Ademais, para Axelos (2017), os projetos possuem outros fatores que os diferenciam de
outras atividades operacionais realizadas por uma empresa:

¢ Interfuncionalidade: Para a realizacdo de um projeto, uma equipe, composta por
individuos de diferentes conhecimentos, trabalha para introduzir uma mudanca
que impactara pessoas fora da equipe, podendo até mesmo afetar outras

empresas.
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e Unicidade: Cada projeto é unico. Diferentes equipes, diferentes objetivos,
diferentes clientes, diferentes ambientes. Todos estes fatores combinados tornam
cada projeto unico.

e Incerteza: Todas as caracteristicas anteriormente citadas introduzem
oportunidades e ameacas, tornando o projeto menos previsivel e mais arriscado.

Segundo PMI (2017), o sucesso do projeto € medido por qualidade do projeto,
cumprimento de prazos, conformidade com o or¢gamento e grau de satisfagdo do cliente.

De acordo com Discenza e Forman (2007), além de um estatuto bem definido, as
seguintes funcdes de gerenciamento de projetos sdo necessarias para que um projeto seja bem

sucedido:

Recrutar e manter recursos com habilidades técnicas e nao técnicas adequadas.

Gerenciar a alocacdo de recursos escassos

Definir e coletar métricas operacionais para apoiar a tomada de deciséo do

projeto e das partes interessadas

Promover comunicacao eficiente e efetiva

Selecionar e utilizar ferramentas relacionadas a tecnologia
Discenza e Forman (2007) apresentam também os 7 fatores mais comuns que levam os
projetos a falhar caso ndo seja dada a atengdo e esforcos necessarios:
e Foco no valor do projeto, e ndo nos detalhes técnicos.
o Estabelecer uma responsabilizagéo clara para os resultados dos projetos.
e Possuir processos consistentes para evitar objetivos ambiguos.
¢ Dispor de metodologias consistentes para planejar e executar projetos
e Incluir o cliente no inicio do projeto e manté-lo envolvido durante o
desenvolvimento do projeto, para que alguns ajustes sejam feitos com sua
participacao.
e Organizar e motivar as pessoas para gque o projeto seja desenvolvido na zona de
Otima performance.

Atribuir instrumentos e técnicas necessarias a equipe para que desenvolvam

projetos de sucesso consistentemente.
Por fim, segundo Hoffman e Kohut (2012) entender os motivos que levaram o projeto
ao fracasso ndo é uma questdo abstrata. Pelo contrario, € de extrema importancia para 0s
sucessos nas missdes e 0 continuo crescimento da agéncia como uma organiza¢do em

constante aprendizado.
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2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.2.1 Definicdo

Segundo Axelos (2017), gerenciamento de projetos é o planejamento, delegacéo,
monitoramento e controle de todos os aspectos do projeto, e da motivacdo dos envolvidos,
para atingir os objetivos do projeto dentro do tempo, custo, qualidade, escopo, beneficios e

riscos esperados.

2.2.2 Ciclo de vida

Segundo o PMI (PMI, 2017), os projetos possuem cinco grupos de processos de
gerenciamento, cada grupo possui uma série de processos a serem realizados para atingir os
objetivos especificos do projeto:

¢ Iniciacdo: nesta fase, os objetivos sdo estabelecidos, o gerente de projeto é
escolhido e formulado o termo de abertura do projeto.

e Planejamento: etapa em que se monta o0 cronograma do projeto, define-se 0s
entregaveis, orgcamentos, tarefas, riscos, recursos, dentre outros.

e Execucdo: nesta parte, forma-se a equipe do projeto e inicia-se a execuc¢ao do
cronograma e tarefas definidas na etapa anterior.

e Monitoramento e Controle: fase em que 0 projeto, Seus processos Sao
monitorados e o0 desempenho mensurado.

e Encerramento: etapa na qual o resultado do projeto é avaliado e sdo feitas as
documentacdes das falhas e aprendizados.

Os processos de gerenciamento de projetos estdo vinculados por entradas e saidas
especificas, em que o resultado de um processo pode tornar-se a entrada para outro
processo que ndo esteja necessariamente no mesmo Grupo de Processos (PMI, 2012,
p. 51)

Portanto, a medida que o projeto avanca, diferentes grupos de processos sdo ativados de
acordo com o0s requerimentos e resultados de outros grupos de processos. Essa interacdo entre

0s grupos ao longo do decorrer do projeto pode ser vista na Figura 1.
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Figura 1 — Nivel de interacdo entre processos ao longo do tempo
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Ainda conforme o PMI (PMI, 2017), alterar as caracteristicas finais do produto do

projeto no inicio desse tem um menor impacto nos custos. Esses custos elevam-se conforme o

projeto se aproxima do seu término. Além disso, 0s riscos, incertezas e a influéncia das partes

interessadas sdo elevadas durante o inicio do projeto, caindo conforme o0 avanco do projeto.

Essa evolucdo dos custos e de pessoas, conforme o avango do projeto, tornando-se

maximo na execucdo do projeto e caindo em seu encerramento, pode ser visto na Figura 2:
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Figura 2 — Niveis de custo e pessoal no ciclo de vida de um projeto

Iniciar Organizac8o Execucio do trabalho Encerramento
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- »” 2 ¢ ®
_ g™ - 2
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Termo de Plano de Entregas Arquivamento
to abertura gerenciamento acetas dos documentos
do projeto @0 projeto Tempo > do projeto

Fonte: PMI (2012).
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2.2.3 Metodologias de gerenciamento de projetos

As metodologias de gerenciamento de projetos consistem em um conjunto de
principios e processos utilizados para sistematizar melhor a forma com que uma empresa ira
trabalhar com seus projetos.

Atualmente existem inGmeras metodologias disponiveis, cada qual com suas
caracteristicas, possuindo pontos positivos e negativos para diferentes tipos de projetos, sendo
umas especializadas em velocidade e outras em compreensibilidade. Portanto, é necessario
realizar a escolha correta de acordo com o tipo de projeto e a forma com que se deseja lidar
COmM 0 mesmo.

Dentre as metodologias e guias existentes, o guia PMBOK (5?2 edicao) foi reconhecido
como um Padrdo Norte Americano pelo ANSI (ANSI/PMI 99-001-2013) e como norma
brasileira (ABNT NBR ISO 21500:2012). J& para a norma britanica, o0 método PRINCE2 &
utilizado como padréo.

Metodologias como o Waterfall e Agile sdo frequentemente usados na area de
desenvolvimento de softwares, cada qual possuindo vantagens e desvantagens que Ss&o

orientadas para determinados tipos de projetos.

2.2.3.1 Project Management Book of Knowledge (PMBOK)

O PMBOK consiste num guia com as melhores praticas na area de gestdo de projetos,
desenvolvido pelo PMI.

Como ja citado anteriormente, 0s projetos possuem 5 grupos de processos: iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e encerramento. Segundo PMI (2017), esses
processos sao categorizados por 10 areas de conhecimento. Ainda segundo PMI (2017), uma
area de conhecimento é uma area de gestdo de projetos definida pelos conhecimentos
requeridos e descrito em termos dos seus processos, praticas, entradas, saidas, ferramentas e
técnicas. As 10 areas de conhecimento descritas no guia PMBOK séo:

e Gerenciamento de integracdo de projetos: consiste na combinacdo ou unido entre
varios processos e atividades de gerenciamento de projetos.

e Gerenciamento do escopo do projeto: descreve 0S processos responsaveis pela
verificacdo de que o projeto contenha todo o trabalho necessario, e apenas o

trabalho necessario, para sua conclusao.


https://www.abntcatalogo.com.br/norma.aspx?ID=92033
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e Gerenciamento do cronograma do projeto: contém o0s processos utilizados para
estimar a duracdo das atividades necessarias para a conclusdo do projeto.

e Gerenciamento do custo do projeto: inclui 0os processos responsaveis pela gestdo
dos custos das atividades necessarias para a conclusdo do projeto dentro do
orgamento.

e Gerenciamento da qualidade do projeto: consiste em processos que definem as
politicas de qualidade, para que o0 projeto cumpra seus objetivos anteriormente
planejados.

e Gerenciamento de recursos do projeto: processos que gerenciam a equipe do
projeto, determinando a fungdo de cada integrante de acordo com seu
respectivo perfil.

e Gerenciamento de comunicacBes: descreve 0S processos responsaveis pela
definicdo de como e quando as informacgfes serdo coletadas, guardadas e
distribuidas.

e Gerenciamento dos riscos do projeto: inclui processos que identificam e geram
planos de resposta aos problemas que possam surgir ao longo do
desenvolvimento do projeto.

e Gerenciamento das aquisicdes do projeto: contém 0S processos responsaveis
pela aquisicao de produtos e servigos externos ao grupo do projeto.

e Gestdo das partes interessados do projeto: consiste nos processos que
identificam as pessoas ou organizagdes que influenciam ou serdo influenciadas
pelo projeto, além de verificar as expectativas das partes interessadas no projeto.

A 5% edicdo do PMBOK apresenta um total de 47 processos distribuidos entre as 5 fases

e as 10 areas de conhecimentos. A distribuigéo é feita conforme o Quadro 1.



Quadro 1 — Mapa dos grupos de processos e das areas de conhecimento

r

Areas de
conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de Grupo de Grupo de
pr de pr de pr os de
iniciagao planejamento execugao

Grupo de
processos de
monitoramento
e controle

Grupo de
processos de
encerramento

4. Gerenciamento
da integragao
do projeto

4.1 Desenvolver o
Termo de Abertura
do Projeto

4.2 Desenvolver o
Plano de
Gerenciamento
do Projeto

4.3 Orientar e
Gerenciar o
Trabalho do Projeto
4.4 Gerenciar o
Conhecimento

do Projeto

4.5 Monitorar e
Controlar o
Trabalho do Projeto
4.6 Realizar o
Controle Integrado
de Mudancas

4.7 Encerrar o
Projeto ou Fase

5. Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
Gerenciamento do
Escopo

5.2 Coletar os
Requisitos

5.3 Definir o
Escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o
Escopo

5.6 Controlar o
Escopo

6. Gerenciamento
do cronograma
do projeto

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

6.2 Definir as
Atividades

6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar as
Duragdes das
Atividades

6.5 Desenvolver o
Cronograma

6.6 Controlar o
Cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Custos

7.2 Estimar os
Custos

7.3 Determinar o
Orgamento

7.4 Controlar os
Custos

8. Gerenciamento

8.1 Planejar o

8.2 Gerenciar a

8.3 Controlar a

da qualidade Gerenciamento da | Qualidade Qualidade
do projeto Qualidade
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.3 Adquirir 9.6 Controlar os
dos recursos Gerenciamento dos | Recursos Recursos
do projeto Recursos 9.4 Desenvolver a
9.2 Estimar os Equipe

Recursos das
Atividades

9.5 Gerenciar a
Equipe

10. Gerenciamento
das
comunicagoes
do projeto

10.1 Planejar o
Gerenciamento
das Comunicacoes

10.2 Gerenciar as
Comunicacoes

10.3 Monitorar as
Comunicacgoes

11. Gerenciamento
dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Riscos

11.2 Identificar os
Riscos

11.3 Realizar a
Andlise Qualitativa
dos Riscos

11.4 Realizar a
Anélise Quantitativa
dos Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos
Riscos

11.6 Implementar
Respostas aos
Riscos

11.7 Monitorar os
Riscos

12. Gerenciamento
das aquisicoes
do projeto

12.1 Planejar o
Gerenciamento
das Aquisicoes

12.2 Conduzir as
Aquisicoes

12.3 Controlar as
Aguisigoes

13. Gerenciamento

13.1 Identificar

das partes as Partes
int das Interessada
do projeto

13.2 Planejar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.3 Gerenciar 0
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.4 Monitorar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

Fonte: PMI (2017).
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2.2.3.2 Projects in Controlled Environments 2 (PRINCE?2)

Como ja citado anteriormente, o Projects in Controlled Environments 2 (PRINCE?2) é

também aceito mundialmente como metodologia em gestdo de projetos.

Diferente do PMBOK, uma metodologia descritiva baseada nos processos, 0 PRINCE2

consiste numa metodologia prescritiva baseada no produto final, detalhando as técnicas de

gestdo de projetos que devem ser estruturados e implementados.

A metodologia PRINCE2, divide 0s processos em 7 principios, 7 temas e 7 processos.
Segundo Axelos (2017) os principios proveem um conjunto de boas praticas para as

pessoas envolvidas em um projeto e foram desenvolvidas a partir de projetos bem sucedidos e

fracassados. S8o os 7 principios:

Justificativa continua do negdcio
Aprender com a experiéncia

Papéis e responsabilidades bem definidos
Gerenciar por estagios

Gerenciar por excecao

Foco em produtos

Adequar ao ambiente do projeto

A metodologia PRINCE2 apresenta 7 temas que descrevem o0s aspectos da gestdo de

projetos que devem ser satisfeitos continuamente ao longo do desenvolvimento do projeto.

Sao eles:

Business case: desenvolvimento de uma ideia em uma proposta de investimento viavel,
e manutencdo do foco nos objetivos da empresa

Organizacéo: descreve as funcdes e responsabilidades de cada integrante da equipe de
gestdo do projeto, para que a administracdo seja eficiente

Qualidade: define como os integrantes da equipe de projeto serdo informados sobre os
atributos necessarios que o produto final devera possuir, para que atenda ao nivel de
qualidade necessaria

Planos: determina de que forma serdo desenvolvidos os planos, e determina as técnicas
que devem ser aplicadas

Risco: descreve como a gestdo de projetos lida com as incertezas

Mudancga: descreve de que forma a gestdo de projetos deve atuar nos problemas que
podem impactar em quaisquer parametros do projeto
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e Progresso: determina de que forma o projeto devera prosseguir, aprovando planos e
monitorando a atual performance do projeto
Segundo Axelos (2017) um processo é um conjunto de atividades destinadas ao alcance
de um objetivo especifico. Existem 7 processos que descrevem operacdes para dirigir,
gerenciar e entregar um projeto com sucesso:
e Pré-projeto
e Dirigindo um projeto
e Iniciando um projeto
e Controlando um estégio
e Gerenciar a entrega do produto
e Gerenciar os limites de um estagio
e Finalizando um projeto
Segundo Matos e Lopes (2013) o guia PMBOK e a metodologia PRINCE?2 séao ideais
para quaisquer empresas, pois ambos provém conhecimentos robustos em relacdo as
atividades de gestdo de projetos. Porém é quase impossivel realizar uma comparagéo direta

entre os métodos, pois ambos possuem enfoques diferentes que visam o mesmo objetivo.

2.2.3.3 Waterfall

O modelo Waterfall ou cascata consiste numa metodologia linear, desenvolvida por
Winston W. Royce em 1970 para ser aplicado no desenvolvimento de aplicativos, em que as
partes decidem os requisitos do produto final no inicio do projeto, e um plano sequencial é
elaborado para atender tais requisitos.

Segundo Wazlawick (2013), antes de produzir linhas de cddigo, deve-se fazer um
trabalho detalhado de analise e projeto, de forma que, quando o codigo for efetivamente
produzido, esteja 0 mais proximo possivel dos requisitos do cliente.

Os projetos desenvolvidos pelo método cascata sdo divididos em 5 a 7 etapas que nao
podem ser iniciadas antes da conclusdo da etapa anterior:

e Requisitos do projeto: Nesta etapa, todas as especifica¢cdes do produto final deverdo ser
coletadas do cliente, uma vez que iniciado o projeto, ndo havera contato adicional com

o cliente até a entrega do produto.
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Design: esta fase pode ser dividida em duas subfases, design logico e design fisico.
Design logico consiste no brainstorm e desenvolvimento de ideias. Design fisico é a

concretizacao das ideias propostas no design logico.

Implementacéo: com base nas informacdes adquiridas nas etapas anteriores realiza-se o

desenvolvimento do produto.

Verificacdo: nesta fase ocorre a avaliagdo do produto para garantir o cumprimento das

especificacOes, disponibilizando o produto para o cliente.

Manutencdo: nesta fase os problemas encontrados pelo cliente devido a erros de
determinacdo de especificagdes do produto, ou outras falhas durante a fase de design,
séo corrigidos pela equipe de producgéo, para que o cliente esteja satisfeito.

Nesta metodologia, erros e mudancas no projeto sdo inadmissiveis, pois, uma vez

concluido um estagio, este ndo podera ser reiniciado sem o descarte e reelaboracao do projeto.

Figura 3 — Fases do método Waterfall

Requisitos -———\I

Design

H

Implementacgdo

verificagdo ;]

Manutengio

Fonte: Elaborada pelo autor.
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22.3.4 Agile

As metodologias ageis surgiram com o intuito de solucionar problemas na demora do
processo de desenvolvimento de softwares. Essas metodologias baseiam-se nos valores e
principios descritos no Agile Manifesto.

Enquanto o método Waterfall baseia seus valores no planejamento futuro detalhado, o
Agile Manifesto foca em valores como adaptabilidade, flexibilidade e envolvimento.

Segundo Beck et al. (2001), o Agile Manifesto contém 4 valores fundamentais e 12
principios, com 0 objetivo de encontrar melhores formas de desenvolvimento de software,
fornecendo uma estrutura baseada em desenvolvimento interativo, trabalho em equipe e
reconhecimento de mudancas.

S&o os 4 valores fundamentais:

¢ Individuos e interacBes acima de processos e ferramentas

e Software em funcionamento acima de documentacdo compreensiva

e Colaboracéo do cliente acima de negociacdo de contrato

e Resposta a mudanca acima de seguir um plano
Os 12 principios descritos no Agile Manifesto sdo:

e Satisfazer o cliente com a entrega adiantada e continua de softwares

e Adequar mudancas necessarias durante o processo de desenvolvimento

e Entregar com frequéncia softwares com bom funcionamento

e Colaboracdo entre as partes interessadas e a equipe de desenvolvimento durante o
decorrer do projeto

e Assistir, confiar e motivar as pessoas envolvidas

e Utilizar de interacOes cara a cara

e O funcionamento do software é a medida primaria do progresso

e Utilizacdo de processos &geis para suportar uma velocidade de desenvolvimento
constante

e Atencdo em detalhes técnicos e design aumentam a agilidade

e Simplicidade

e Equipes auto organizaveis desenvolvem melhores arquiteturas, requisitos e design

e Promover auto avaliagdes regulares em como tornar os processos mais eficientes
Baseando-se nesses valores e principios, foram desenvolvidas diversas metodologias

de gestdo de projetos como o Scrum, Kanban, Extreme Programming, entre outras.
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Metodologias ageis possuem vantagens e desvantagens em relacdo ao Waterfall,

tornando-a direcionada para determinados tipos de projetos. Segundo Casteren (2017)

projetos de pequeno porte sdo majoritariamente voltados para métodos ageis. Ja projetos

maiores e mais complexos, com diferentes times trabalhando em diferentes etapas do projeto

simultaneamente, sdo, na maioria dos casos, orientados ao método Waterfall.

2.2.4 Fatores ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais

Segundo PMI (2017), os projetos operam em ambientes que podem exercer algum tipo

de influéncia. Esses fatores podem ser favoraveis ou adversos ao projeto. As duas maiores

categorias sdo os fatores ambientais da empresa e 0s ativos de processos organizacionais.

Os fatores ambientais da empresa (FAES) se referem as condicdes fora do controle
da equipe do projeto que influenciam, restringem ou direcionam o projeto. Essas
condicBes podem ser internas e/ou externas & organizagdo. Os FAEs sdo
considerados entradas em muitos processos de gerenciamento de projetos, em
particular para a maioria dos processos de planejamento. Estes fatores podem
aumentar ou restringir as opgoes de gerenciamento de projetos. Além disso, esses
fatores podem ter uma influéncia positiva ou negativa sobre o resultado. (PMI, 2012,
p.38)

Os fatores ambientais podem ser divididos em internos:
Cultura, estrutura e governanga organizacionais
Distribuicéo geogréfica de instalagdes e recursos
Infraestrutura

Software de tecnologia de informacao

Disponibilidade de recursos

Capacidade dos funcionarios

Ou externas:

Condig0es de mercado

Influéncias e questdes sociais e culturais
RestricOes legais

Bancos de dados comerciais

Pesquisa académica

Padrbes governamentais ou setoriais

Consideracdes financeiras
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e Elementos ambientais fisicos

Ativos de processos organizacionais (APQOs) sdo os planos, processos, politicas,
procedimentos e bases de conhecimento especificos da organizagdo e por ela usados.
Esses ativos influenciam o gerenciamento do projeto. Os APOs incluem qualquer
artefato, pratica ou conhecimento de uma ou todas as organizagbes executoras
envolvidas no projeto que podem ser utilizados para executar ou administrar o
mesmo. (PMI, 2017, p.39)

Os ativos de processos podem ser classificados em dois grupos, sendo eles processos,
politicas e procedimentos, que consistem em ativos que ndo sdo atualizados durante a
realizacdo do projeto, e repositorio de conhecimento corporativa, que se referem aos ativos

que sdo atualizados ao longo do desenvolvimento do projeto.

2.2.5 Estrutura Organizacional

Para Mintzberg (1979) a estrutura organizacional pode ser definida como a soma total
das maneiras em que se divide o seu trabalho em tarefas distintas e, em seguida, realiza a
coordenacdo entre elas. “O sistema organizacional resultante determina o poder, influéncia,
interesses, competéncias e capacidades politicas das pessoas capazes de agir no sistema” (PMI,
2017, p.42). Portanto, a estrutura organizacional utilizada impactara diretamente no
gerenciamento de projetos da empresa.

Atualmente existem diversos tipos de estruturas organizacionais, cada um com suas
vantagens e desvantagens que devem ser levados em consideracdo na escolha da estrutura que
seré utilizada na organizacdo. E importante definir uma estrutura organizacional adequada,
visto que é fundamental para a garantir o sucesso da administracdo, tornando compreensivel
as fungdes de cada componente e de seus inter-relacionamentos.

O Quadro 2 mostra algumas das principais estruturas organizacionais e suas

caracteristicas em relacdo ao desenvolvimento de projetos.
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Quadro 2 — Caracteristicas do projeto em funcéo das estruturas organizacionais

~

Tipos de estrutura

C teristicas do projet

~

Grupos
e

organizados por

Autoridade
do gerente
do projeto

Papel
do gerente
do projeto

Disponibilidade
de recursos

Quem gerencia

Pessoal

o 4
do projeto?

ativo
de gerenciamento
de projetos

Organico ou
simples

Flexivel; pessoas
trabalhando lado
a lado

Pouca ou nenhuma

Em tempo parcial;
pode ou ndo ser um
papel designado,
como coordenador

Pouca ou nenhuma

Proprietario ou
operador

Pouco ou nenhum

Funcional
(centralizado)

Trabalho realizado
(ex.: engenharia,
fabricacao)

Pouca ou nenhuma

Em tempo parcial;
pode ou ndo ser um
papel designado,
como coordenador

Pouca ou nenhuma

Gerente funcional

Em tempo parcial

Multidivisional
(pode replicar
funcoes para cada
divisdo com pouca
centralizacao)

Um de: produto;
processos de

producao; portfolio;

programa; regiao
geogréfica; tipo de
cliente

Pouca ou nenhuma

Em tempo parcial;
pode ou nao ser um
papel designado,
como coordenador

Pouca ou nenhuma

Gerente funcional

Em tempo parcial

Matriz - forte

Por funcao, com
gerente do projeto
como uma fungao

Moderada a alta

Funcao designada
em tempo integral

Moderada a alta

Gerente do projeto

Full-time

Matrix - fraca

Funcao

Baixa

Em tempo parcial;
feito como parte de
outro trabalho e
nao uma funcéo
designada, como
coordenador

Baixa

Gerente funcional

Em tempo parcial

Matriz —
equilibrada

Funcao

Baixa a moderada

Em tempo parcial;
incorporado nas
funcdes como uma
habilidade e pode
nao ser um papel
designado, como
coordenador

Baixa a moderada

Misto

Em tempo parcial

Orientado a
projetos
(composto, hibrido)

Projeto

Alta a quase total

Fung¢do designada
em tempo integral

Alta a quase total

Gerente do projeto

Em tempo integral

\

em tempo integral

Virtual Estrutura de rede Baixa a moderada Em tempo integral Baixa a moderada Misto Poderia ser em
com nos nos ou parcial tempo integral ou
pontos de contato parcial
com outras
pessoas

Hibrido Mix de outros tipos | Mista Misto Mista Misto Misto

EGP* Mix de outros tipos | Alta a quase total Fun¢@o designada | Alta a quase total Gerente do projeto | Em tempo integral

*EGP refere-se a um portfélio, programa ou escritério/organizacao de gerenciamento de projetos.

Fonte: PMI (2017).

Estrutura organizacional funcional

30

Figura 4 representa a estrutura funcional, em que a organizacdo € dividida em

departamentos e setores. Cada individuo é responsavel por suas atividades, sendo

supervisionada por um gestor, dando assim maior autonomia para cada setor. Porém esta

estrutura resulta em um desenvolvimento de projetos fraco, pois cada departamento atuara de

forma independente no projeto.
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Figura 4 — Organizacdo funcional

Coordenacao Executivo-
de projetos \ chefe
P e I
’ [ I \
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7
- -

B -
- oam mm mm Em o Em B EE Ne B B B B B B o o o o = -

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

Fonte: PMI (2012).

2.2.5.2 Estrutura organizacional matricial

As estruturas matriciais sdo formadas por uma juncdo de caracteristicas funcionais e
projetizadas, tornando-as mais flexiveis comparadas as funcionais. O PMI (2017) divide a
estrutura matricial em fraca, balanceada e forte de acordo com o nivel relativo de poder e

influéncia entre os gerentes funcionais e gerentes de projetos.

2.2.5.2.1 Estrutura organizacional matricial fraca

A estrutura matricial fraca possui caracteristicas semelhantes a da funcional, porém
neste caso, um coordenador de projetos, também conhecido como facilitador de projetos, é
responsavel pela comunicacdo e troca de informagcbes entre as equipes envolvidas,

respeitando as decisdes tomadas pelos gerentes funcionais. (Figura 5)



32

Figura 5 — Organizagdo matricial fraca

Executivo-
chefe
[ ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

Coordenacéao

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

Fonte: PMI (2012).

2.2.5.2.2 Estrutura organizacional matricial balanceada

A estrutura matricial balanceada apresenta um gerente de projetos. Este trabalha em
tempo integral na gestdo de projetos, possuindo 0o mesmo grau hierarquico do gerente
funcional em relacdo a equipe e 0s recursos, atribuindo maior autoridade sobre o

desenvolvimento dos projetos. (Figura 6)

Figura 6 — Organizagédo matricial balanceada

Executivo-
chefe
| 1
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

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

Fonte: PMI (2012).



2.2.5.2.3 Estrutura organizacional matricial forte

Na estrutura matricial forte o gerente de projetos atua com grande poder na gestdo dos
projetos, tornando-se independente dos gerentes funcionais na questdo de recursos humanos.

Portanto, neste cenario é possivel formar equipes de projetos com melhores performances,

resultando em projetos com maior nivel de qualidade. (Figura 7)

Figura 7 — Organizagéo matricial forte

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe dos gerentes
funcional funcional funcional de projetos

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

Coordenacao do projeto

Fonte: PMI (2012).

2.2.5.3 Estrutura organizacional projetizada

Na organizacdo projetizada, o gerente de projetos possui alta a quase total autoridade
sobre 0s projetos. Toda a equipe trabalha em tempo integral no desenvolvimento do projeto.

Nesse tipo de organizacdo, grande parte dos recursos sdo destinadas ao desenvolvimento de

projetos. (Figura 8)
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Figura 8 — Organizagdo projetizada
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Fonte: PMI (2012).

2.2.6 Escritorio de projetos (PMO)

De acordo com PMI (2017) um escritdrio de projetos € uma estrutura organizacional
que padroniza 0s processos de governanga relacionados a projetos e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.
O PMBOK destaca trés tipos de escritorios de projetos:
e Suporte: providenciam suporte aos projetos disponibilizando modelos, boas
praticas, treinamentos e acesso a informacao.
e Controlador: providenciam suporte e exigem o cumprimento de algumas regras,
como o uso de determinados modelos e metodologias.
e Diretor: possuem controle sobre o projeto, gerenciando-o diretamente.
Ainda de acordo com PMI (2017), o escritdrio de projetos tem a autoridade igual & de
uma parte interessada, tornando-o um membro chave para a tomada de decisGes durante a

vida do projeto, para garantir o cumprimento dos objetivos do negécio.
2.3 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Segundo Prado (2011), maturidade em gestdo de projetos consiste na posicdo em que

uma empresa se encontra em funcdo dos processos de gerenciamento de projetos. Portanto,

modelos de maturidade quantificam a habilidade da companhia em gerir projetos com sucesso.


https://escritoriodeprojetos.com.br/metodologia-pmo
https://escritoriodeprojetos.com.br/ferramentas-de-gerenciamento-de-projetos-gratuitas
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Pennypacker (2002) afirma que o propoésito dos modelos de maturidade é fornecer um
modelo de aperfeicoamento progressivo dos sistemas e processos de gerenciamento de
projetos que podem ser utilizados para avaliar as capacidades de uma organizacao e fornecer
um caminho de melhoria.

O nivel de maturidade pode variar de acordo com o0s recursos disponiveis e das
necessidades da organizacdo. Primeiramente é necessario definir que tipo de modelo de
maturidade devera ser utilizado.

Os modelos apresentardo o nivel de maturidade em que a empresa se encontra e o que se

faz necessario para atingir o nivel desejado.

2.3.1 Modelos de maturidade

2.3.1.1 Capability Maturity Model (CMM)

O Capability Maturity Model (CMM) é uma metodologia desenvolvida pela Software
Engineering Institute, originalmente utilizada para aprimorar o processo de desenvolvimento
de softwares de uma empresa.

O CMM foi desenvolvido para orientar empresas de desenvolvimento de software na
escolha de estratégias de melhoria de processos determinando a maturidade atual e
identificando os problemas mais impactantes na qualidade do software.

De acordo com o CMM, o aperfeicoamento continuo dos processos é baseado em
pequenas etapas evolutivas que estdo organizadas em cinco niveis de maturidade:

e Nivel inicial: Neste nivel, a organizacdo ndo fornece um ambiente propicio para
desenvolvimento e manutencdo de softwares, resultando em produtos que funcionam,
porém frequentemente acima do or¢camento e fora do prazo. O sucesso do projeto
depende majoritariamente de esforcos individuais.

e Nivel repetivel: Com a implementacdo de politicas e processos de desenvolvimento,
novos projetos poderdo ser desenvolvidos com base na experiéncia adquirida em
projetos anteriormente bem sucedidos.

e Nivel definido: Neste nivel, os processos padrdes de desenvolvimento e manutencao
dos softwares da empresa sdo documentados, possibilitando a equipe trabalhar com

maior eficiéncia.
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e Nivel gerenciado: No nivel gerenciado, sdo definidas metas de qualidade para os
produtos e processos, sendo ambos monitorados pela organizacdo por meio de um
banco de dados.

e Nivel em otimizacdo: Neste nivel, toda a organizacdo trabalha na continua otimizacao
dos processos, identificando seus pontos fracos com a finalidade de prevenir a

ocorréncia de defeitos.

O nivel de maturidade de uma organizac&o ajuda a prever a probabilidade que a mesma
desenvolva um projeto dentro do tempo, orcamento, funcionalidade e qualidade definidos.
Para que a empresa aumente seu nivel de maturidade, a mesma deve focar em
determinadas areas de processos chave, de acordo com seu nivel de maturidade atual. Estas
areas de processos podem ser classificadas por caracteristicas comuns:
e Comprometimento com a performance
e Habilidade de performance
e Atividades realizadas
e Medicoes e analises

e \rificar implementagao

2.3.1.2 Organizational Project Management Model (OPM3)

O OPM3 é um modelo de maturidade desenvolvido pelo PMI que visa medir a
eficiéncia do planejamento, monitoramento, execucdo e encerramento dos projetos,
destacando os pontos que precisam ser otimizados através de um questionario.

De acordo com PMI (2003), os principais beneficios do OPM3 sao:

Fornece um meio para a organizacao aplicar principios e praticas de gerenciamento de

projetos a fim de atingir seus objetivos estratégicos.

Fornece um corpo de conhecimento compreensivel das melhores praticas de

gerenciamento de projetos.

Determina quais as praticas e capacidades de gerenciamento de projetos a organizacao

possui e as que nao possui, indicando quais areas necessitam de melhora.

Na realizagdo de otimizacdo, o OPM3 fornece orientagdo em priorizacdo e

planejamento.
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O programa OPM3 é constituido por um conjunto de 3 elementos: “conhecimento”,
“levantamento” e “plano de melhoria”. O elemento “conhecimento”, denominado
standard contém a descricdo do modelo e a forma de aplica-lo. O elemento
“levantamento” apresenta os passos ¢ ferramentas para sua aplicagdo. O “plano de
melhoria” é um guia do método que permite planejar e priorizar o desenvolvimento
de capacidades e implementacdo de melhores praticas. (Zaguir e Martins, 2007, p.77)

Em contraste com 0 CMM e outros modelos de maturidade, 0 OPM3 possui Varias
maneiras de observar a maturidade de uma organizagdo; caracteristica que faz 0 OPM3 ser
referenciado como multidimensional (CARVALHO; VASCONCELOS; SILVA, 2009)

A avaliagdo do OPM3 pode ser realizada através de uma ferramenta on-line ou com
ferramentas proprietarias do PMI. As duas opg¢Bes sdo pagas. A segunda opgao
fornece mais detalhes, envolve a participagdo de um avaliador certificado e requer
um maior investimento. Esta oferece, inclusive, a concep¢do automatica de um
plano de melhoria formado pelas capacidades que a organizagdo precisa desenvolver
para alcancar as melhores praticas que considera prioritarias. (CARVALHO;
VASCONCELOS; SILVA, 2009, p.4)

2.3.1.3 Project Management Maturity Model de Kerzner (PMMM)

O Project Management Maturity Model foi desenvolvido com base no CMM,
mantendo Vvarias caracteristicas, porém ¢ focado especificamente na avaliacdo da capacidade e
de gerenciamento de projetos.

Similarmente ao CMM, o PMMM possui cinco niveis de maturidade (KERZNER,
2001):

e Nivel 1 - Linguagem comum: a organizacdo reconhece a necessidade da gestdo de
projetos.

e Nivel 2 - Processos comuns: a organizacdo reconhece a necessidade de determinar
processos comuns para 0s projetos.

e Nivel 3 - Metodologia singular: a organizacdo reconhece os beneficios da combinagédo
de varias metodologias em apenas uma metodologia, centrado no gerenciamento de
projetos.

e Nivel 4 — Benchmarking: A organizacdo reconhece a importancia da otimizacdo dos
processos a fim de manter vantagem competitiva.

e Nivel 5 - Melhoria continua: Neste nivel a organizacdo deve avaliar as informacoes
obtidas a partir do benchmarking e verificar se as mesmas poderdo ser utilizadas para

melhorar sua metodologia.
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Segundo Kerzner (2001), a maturidade em gerenciamento de projetos tem seu inicio no
nivel 3, em que ocorre a unificacdo das metodologias na gestdo de projetos. Esta unificacdo
pode ser avaliada num ciclo de cinco fases:

e Fase 1 — Embrionédria: A organizacdo reconhece a necessidade e os beneficios do

gerenciamento de projetos.

Fase 2 — Aceitacdo pela geréncia executiva: Existe reconhecimento e apoio visivel da

alta administracdo no gerenciamento de projetos.

Fase 3 — Aceitacdo pela geréncia de area: Existe aceitacdo e apoio da geréncia de area

na implantacao do gerenciamento de projetos.

Fase 4 — Crescimento: A organizacdo desenvolve um processo de gerenciamento de
projetos, buscando padronizar uma metodologia para o planejamento, execucao e

controle dos projetos.

Fase 5 — Maturidade: A organizacdo desenvolve um sistema de controle de custos e
prazos, além de programas para aperfeicoar as habilidades de gerenciamento de
projetos.

Para verificar se a organizacdo atingiu o nivel 2 de maturidade, Kerzner (2001) propde

um questionario composto por 20 questdes. Cada questdo possui um total de 7 respostas

possiveis e, de acordo com a resposta, € atribuido um valor de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1 — Pontuacdo das respostas do questionario Kerzner

Resposta Valor
Discordo Totalmente -3
Discordo -2
Discordo Parcialmente -1
Sem Opinido 0
Concordo Parcialmente +1
Concordo +2
Concordo Totalmente +3

Fonte: Kerzner (2001).

Cada questdo esta relacionada com uma determinada fase, somando um total de 4
questBes por estagio. Uma pontuagao maior que +6 indica que a organizagdo atingiu ou esta a

caminho de atingir o estagio de evolugdo para a maturidade.
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2.3.1.4 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP)

O MMGP (modelo de maturidade em gerenciamento de projetos) consiste num modelo
de maturidade desenvolvido por Darci Prado e langado entre 2002 e 2004 nos modelos
setorial e corporativo.

De acordo com Prado (2010) o modelo setorial deve ser utilizado a setores isolados de
uma organizacao, onde se encontra uma carteira de projetos com renovacéo periédica e um
PMO. Portanto em uma Unica organizacgdo, pode-se encontrar setores com diferentes niveis de
maturidade.

Ainda de acordo com Prado (2010) esse modelo pode ser aplicado para qualquer tipo de
organizacdo e qualquer tipo de projeto.

Por ser um modelo simples e de facil utilizacdo, porém com resultados confiaveis,
muitas empresas brasileiras adotaram este modelo.

O modelo prado possui 5 niveis de maturidade:

Inicial: existe pouco ou nenhum planejamento e controle dos projetos, dependendo de

esforcos individuais para seu sucesso.

Conhecido: a organizacdo possui conhecimentos basicos de gerenciamento de projetos,
apresentando algum planejamento e controle sobre os projetos, porém, ndo existe uma

plataforma padronizada no gerenciamento de projetos.

Padronizado: desenvolvimento de uma plataforma padronizada no gerenciamento de

projetos, possibilitando melhor controle e planejamento dos projetos.

Gerenciado: os profissionais apresentam alto nivel de competéncia e experiéncia na
area de gerenciamento de projetos, e a organizacdo busca eliminar erros que podem

perturbar o sucesso dos projetos.

Otimizado: ocorre otimizacdo dos processos e ferramentas utilizadas na gestdo de
projetos, além da pratica de melhoria continua e inovacao tecnologica.

De acordo com Prado (2010), existe uma relacdo positiva entre o nivel de maturidade e

0 desempenho que o departamento possui como mostrado na figura 9. Ademais o autor afirma

que existe uma relacdo negativa entre o nivel de maturidade e fracasso, atraso e estouro de

custos, demonstrando a importancia de se buscar elevados niveis de maturidade.
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Figura 9 — Relacdo entre o nivel de maturidade com a taxa de sucesso

.
>

4
GERENCIADO

SUCESSO

E
PADRONIZADO

2
CONHECIDO

1
INICIAL

v

NIVEL DE MATURIDADE

Fonte: Prado (2010).

Além dos 5 niveis, 0 modelo apresenta 7 dimensdes de maturidade que devem ser
analisados em relacdo a cada um dos niveis. De acordo com Prado (2010):

e Competéncia em gerenciamento de projetos e programas: os principais envolvidos no
gerenciamento de projetos devem possuir um nivel adequado de conhecimento e
experiéncia, de acordo com a sua fungéo.

e Competéncias técnicas e contextuais: avalia se os principais envolvidos possuem
conhecimentos técnicos relacionados ao produto que o departamento deseja entregar.

e Competéncias comportamentais: para que um projeto seja bem sucedido, 0s
profissionais da area de gestdo de projetos devem, possuir habilidades em aspectos
comportamentais, para manter a motivacédo das pessoas envolvidas.

e Metodologias: avalia a existéncia de uma metodologia comum a todos os setores, que
abrange todas as fases do projeto.

e Informatizacdo: avalia o sistema de disseminacdo das informacdes relacionadas ao
projeto, visando ganho de produtividade e maior facilidade na tomada de decisoes.

e Estrutura organizacional: a estrutura organizacional deve ser adequada as necessidades
da empesa, uma vez que 0s projetos podem envolver vérios departamentos
simultaneamente.

e Alinhamento estratégico: os projetos realizados pela organizacdo devem estar de

acordo com suas necessidades e estratégias.



41

A avaliacdo do nivel de maturidade de um departamento ocorre por meio da aplicagao
de um questionario de 40 perguntas disponivel gratuitamente no site:
www.maturityresearch.com. Este questionario contém 4 secdes sendo elas perguntas
referentes aos niveis 2, 3, 4 e 5, avaliando-as de acordo com as dimensdes de maturidade.
Cada questdo possui 5 respostas, com excecdo das questes referentes ao nivel 5, que
possuem apenas 2 respostas (“A” e “E” respectivamente). De acordo com a resposta, €
atribuido um determinado valor:

e A) 10 pontos

B) 7 pontos

C) 5 pontos

D) 2 pontos

E) 0 ponto

Apos o preenchimento do questionario, o resultado € apresentado em 3 partes: avaliagcdo
final da maturidade (AFM), aderéncia aos niveis e aderéncia as dimensoes.

A AFM representa quantitativamente o grau de maturidade em gerenciamento de
projetos e é calculada pela formula:

AFM = (100 + Total de Pontos) /100

A interpretagdo do valor obtido € feita com base na escala de 5 pontos conforme a figura
10:

Figura 10: Escala da Avaliacédo Final de Maturidade

Zona de Excelente 5
Conforto Dtima 4 e Até 1,60: muito fraca
Boa e Entre 1,60 ¢ 2,60: fraca
Regular 3 e Entre 2,60 e 3,20: regular
5 e Entre 3,20 ¢ 4,00: boa
Frace e Entre 4,00 ¢ 4,60: 6tima
Muito Fraca | e Acima de 4,60: excelente

Fonte: Prado (2010).


http://www.maturityresearch.com/
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A aderéncia ao nivel é representada quantitativamente numa escala que varia de 0 a 100
pontos, e reflete 0o quanto o departamento avaliado se encaixa nos requisitos do nivel de
maturidade:

e 0a 20 pontos: Aderéncia fraca

20 a 40 pontos: Aderéncia regular

40 a 70 pontos: Aderéncia boa

70 a 90 pontos: Aderéncia 6tima

90 a 100 pontos: Aderéncia total

A aderéncia as dimensdes assume valores entre 0 e 100% representando
guantitativamente o nivel de desenvolvimento do departamento na dimensdo em questao:
e 0a20%: Aderéncia fraca
e 20 a 40%: Aderéncia regular
e 40 a 70%: Aderéncia boa
e 70 a90%: Aderéncia 6tima

e 90 a 100%: Aderéncia total

Segundo Prado (2010) uma organizagdo que se encontra na zona de conforto, possui um
indice de sucesso acida de 80%. Esta zona de conforto € definida pelos indices:
e Maturidade acima de 4,0
e Aderéncia aos niveis acima de 70%

e Aderéncia as dimensdes acima de 70%
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Miguel (2007), o estudo de caso é um estudo empirico, com 0 objetivo de
investigar um determinado fendbmeno em um contexto real, quando o limite ndo esta
claramente definido entre o fenémeno e o contexto em que ele estd inserido. Os estudos de
caso podem ser classificados de acordo com a quantidade de casos, seu conteudo e objetivo
final (YIN, 2001).

Esta pesquisa pode ser classificada como estudo de caso com uma abordagem
qualitativa, uma vez que se propdem o estudo de um Unico objeto, com o objetivo de ampliar
e detalhar o conhecimento adequado para descrever, dentro de seu proprio contexto, um
fendmeno contemporaneo (GIL, 2002).

Em relacdo aos objetivos, essa pesquisa se caracteriza como descritiva. Conforme
Rampazzo (2005) “a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (varidveis), sem manipulé-los”.

Neste trabalho, optou-se por estruturar o estudo em 4 fases. Na 12 fase foi realizada a
pesquisa bibliografica, em que foram verificados estudos que abordam temas de
gerenciamento de projetos, metodologias de gerenciamento de projetos, nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos, dentre outros. A 22 e 3% etapa sdo referentes a pesquisa de
campo: diagndstico da situacdo atual da empresa em seu gerenciamento de projetos, por meio
de andlise de informacgfes e entrevista com o gestor da area, aplicagdo do questionario de
avaliacdo do grau de maturidade elaborado por Darci Prado (Prado-MMGP) e aplicacdo de
um questionario baseado no modelo Project Management Maturity Model (PMMM). Por fim,
na 42 etapa foi feita a analise e avaliacdo dos dados obtidos, identificado o grau de maturidade
da empresa em questdo no seu gerenciamento de projetos, foi detectado as principais
deficiéncias do setor e tracado plano de acdo para que o departamento consiga atingir niveis

superiores em maturidade no gerenciamento de projetos.

3.1 INSTRUMENTO E PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Nesse estudo, foi utilizado a metodologia de Prado-MMGP, pois € um modelo j& testado
e utilizado, fornece resultados confiaveis, tem acesso publico, € um modelo que pode ser
aplicado em setores isolados (departamentos) de uma empresa, foi projetado para ser
universal, ou seja, atender a qualquer tipo de organizagédo e categoria de projetos, € simples,

com féacil utilizacao e entendimento.
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O questionario desenvolvido por Prado (2014) é formado por 4 blocos de questdes, que
vao do nivel 2 (conhecido) ao nivel 5 (otimizado). Cada um dos blocos possui 10 questdes, e
cada questdo contém 5 alternativas, com excecdo do nivel 5, em que cada questdo possui
apenas 2 alternativas, ou seja, ha somente 2 extremidades. Vale ressaltar que as alternativas
vao da opgdo “a”, indicando que a caracteristica estd completamente consolidada no setor, até

a opcdo “e”, indicando que nenhum esfor¢o foi iniciado. Cada alternativa possui a sua

pontuacdo, conforme a tabela abaixo:

Tabela 2 — Pontuacdo de cada alternativa para calculo de maturidade

Opcéo A B C D E

Valor 10 7 4 2 0

Fonte: Prado (2015).

Outra metodologia utilizada nesse estudo foi 0 modelo Project Management Maturity
Model (PMMM), pois possui um escopo e abrangéncia para analise de projetos com natureza
mais genérica, € um modelo j& testado e utilizado, fornece resultados confiaveis, é de facil
aplicacdo e interpretacdo, tem acesso publico e com baixo nimero de questdes.

A metodologia utilizada foi o questionario proposto por Kerzner (2001) para avaliar as
fases do ciclo de vida do nivel de maturidade denominado Processos Comuns (nivel 2). Esse
questionario é composto por 20 questdes que devem ser respondidas numa escala de -3

(discordo totalmente) a +3 (concordo totalmente).
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 DADOS GERAIS DA ORGANIZACAO

Antes da andlise dos resultados obtidos, é importante apresentar a organizagdo em
questdo. Porém, vale ressaltar que detalhes especificos da organizacdo foram omitidos por
questdo de confidencialidade.

A empresa em questdo € uma rede de varejo de moda que atua ha mais de 40 anos, conta
com mais de 2.400 funcionarios e possui mais de 150 lojas no Brasil. De acordo com o site
da empresa, a visdo desta é estar entre as maiores redes de varejo de moda no Brasil dentro do
segmento de clientes e mercados que atuam.

O departamento focado nesse estudo é responsavel pela gestdo da operacdo das lojas e
responsavel também por gerenciar projetos focados em alterar e melhorar a operagéo das lojas.
Vale ressaltar que os projetos dessa area possuem complexidade e porte variaveis.

A empresa estudada ndo possui um Unico setor responsavel pelo gerenciamento de todos
0s projetos da companhia. Além disso, vale ressaltar que a empresa em questdo apresenta uma
estrutura organizacional funcional.

No departamento estudado, os projetos sdo planejados e conduzidos pelo gerente da
area. Essa pessoa se aprofunda nas especificidades do projeto, estabelece contato com demais
areas envolvidas, planeja tarefas, prazos, custos e gerencia as atividades a fim de atingir os
objetivos estipulados.

O entendimento do grau de maturidade no gerenciamento de projetos é de grande valia
para 0 setor em questdo e para a empresa como um todo. Além de identificar o grau de
maturidade, € de grande importancia a ado¢do de metodologias, ferramentas e técnicas para

que se alcance o sucesso dos projetos, economizando tempo e recursos.

4.2 AVALIACAO DA MATURIDADE UTILIZANDO A METODOLOGIA PRADO -
MMGP

Esse estudo tem como objetivo avaliar o grau de maturidade em gerenciamento de
projetos na empresa em questdo. Foi utilizado o questionario elaborado por Darci Prado
(Prado — MMGP) para realizar a mensuracdo do grau de maturidade no departamento de
operagdes e projetos de operacOes de lojas. O questionario possui 40 questbes divididos em 4
blocos e esta disponibilizado como anexo ao final deste estudo.
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A pessoa escolhida para preenchimento do questionario foi o gerente responsavel pelo
departamento, pois € o funcionario que domina os conhecimentos da area, 0s projetos em

andamento, as partes envolvidas, bem como 0s processos e tarefas de cada projeto.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS - MODELO PRADO MMGP

Apb6s o preenchimento do questionario Prado — MMGP, obteve-se o0s seguintes
resultados, ilustrados nas figuras 11 e 12.

Figura 11 — Percentual de aderéncia aos niveis de maturidade

Niveis
Nivel 2 20%
Nivel 3 22%
Nivel 4 10%
Nivel 5 10%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Prado (2010), um setor pode ser aderente a diversos niveis de maturidade. Os
resultados apresentados na Figura 11 indicam que a empresa em questdo apresenta aderéncia
regular e baixa aos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos no setor.

O nivel 2 (conhecido) apresentou uma aderéncia de 20%, considerada baixa. Neste
estagio se inicia o despertar para o0 assunto de gestdo de projetos, existem esforcos iniciais
para estabelecer uma linguagem comum, porém os profissionais envolvidos ainda trabalham
de modo individual e sem uma estrutura padronizada. Além disso, podem existir esforcos
isolados para o controle e planejamento de projetos, resultando em alguma melhoria no indice
de sucesso nos projetos.

O nivel 3 (padronizado) apresentou uma aderéncia de 22%, considerada regular, porém
o valor obtido é muito proximo de uma baixa aderéncia. Neste estdgio ha uma metodologia
institucionalizada e uma plataforma para gestdo de projetos, resultando em uma significativa

melhoria no indice de sucesso dos projetos.
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O nivel 4 (gerenciado) apresentou uma aderéncia baixa de 10%. Neste estagio, 0s
profissionais envolvidos possuem amplo conhecimento em gestdo de projetos e a
padronizacdo no gerenciamento de projetos ja estd consolidada, se mostrando eficaz e
eficiente na questdo, resultando em uma grande melhoria no indice de sucesso dos projetos.

O nivel 5 (otimizado) apresentou aderéncia baixa de 10%. Neste estagio, a empresa esta
em constante otimizacao de resultados por meio da pratica da melhoria continua, além disso,
considera-se que a empresa atingiu a sabedoria em gestdo de projetos, resultando em um
indice de sucesso dos projetos proximo a 100%.

Com o resultado analisado, pode-se concluir que o departamento ndo esta consolidado
nos niveis de maturidade apresentados, ou seja, 0 setor em questdo se encontra no nivel 1
(Inicial) de maturidade. Neste estagio, os projetos sdo realizados de forma isoladas e
empiricas, ndo hd um esforco entre os setores para estabelecimento de uma metodologia
comum para gerenciamento de projetos e o conhecimento é desigual entre os envolvidos no
projeto. Além disso, para 0 setor que se encontra nesse nivel de maturidade, os projetos
tendem a apresentar estouros de orgamento, atrasos no cronograma, alteracdo de escopo
durante o andamento do projeto, ndo atendimento as expectativas do cliente, resultando em

um baixo indice de sucesso.

Figura 12 — Percentual de aderéncia as dimensdes

Dimensoes

Alinhamento Estratégico

J

Competéncia Comportamental 16
Competéncia GP 13%

Competéndia Técnica/...

!

Estrutura Organizacional 16%

Informatizacdo 14%

2

Metodologia 12%

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

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados apresentados na figura 12 indicam que a empresa apresenta uma aderéncia
baixa as dimensdes da maturidade.
As duas dimensbes com maior percentual de aderéncia sdo o alinhamento estratégico e

competéncia técnica/contextual com 20% de aderéncia, porém uma aderéncia baixa. Essas
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competéncias indicam se 0s projetos estdo alinhados com a estratégia da companhia, se 0s
responsaveis do projeto possuem conhecimentos referente aos produtos, negécios e estrutura
da organizacéo.

As dimensdes de metodologia e competéncia GP sdo as que possuem menor percentual
de aderéncia com 12% e 13%, respectivamente. Essas competéncias indicam se o0s
profissionais conhecem e utilizam técnicas que sdo padrdes de referéncias em gerenciamento
de projetos, se existem e sdo utilizadas adequadas metodologias para gerenciamento dos
projetos.

Seguindo a metodologia de calculo estabelecido por Prado, o departamento em questao
apresentou uma avaliacdo final de maturidade em gestdo de projetos de 1,62. Segundo o
escalonamento das pontuaces realizadas por Prado (2015), a pontuacdo do setor em questdo
é interpretado como fraco, ou seja, 0 departamento estudado possui um nivel baixo de

maturidade no gerenciamentos de seus projetos.

4.3.1 Resultados Globais

Segundo os resultados da pesquisa de Prado e Archibald (2017) disponibilizada no site
da Maturity Research, a maturidade média do Brasil em 2017 foi de 2,59, valor considerado
fraco, ja no setor privado foi de 2,56. Esses resultados foram obtidos por meio de analises dos
dados disponibilizados por 301 profissionais de empresas publicas, privadas e do terceiro

setor. Desses, 223 respondentes sdo de empresas privadas.

Figura 13 — Distribuicdo percentual das empresas nos niveis de maturidade

DISTRIBUICAO PERCENTUAL NOS NIVEIS

Empresas Privadas - 2017
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Fonte: Maturity Research (2017).
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Conforme a figura 13, 56% das empresas em questdo estdo nos niveis 1 e 2 de
maturidade, ou seja, 0 gerenciamento de projetos nessas empresas ainda ndo trazem resultados
desejados.

Ainda segundo o resultado da pesquisa de Prado e Archibald (2017) disponibilizada no
site da Maturity Research a respeito das empresas privadas, o indice de sucesso total nos
projetos foi de 52,7%, o indice de sucesso parcial foi de 33,5% e ja o indice de fracasso nos
projetos foi de 13,8%. Conforme esse mesmo relatorio, entende-se como sucesso total um
projeto que atingiu a meta, ou seja, projetos que entregaram os resultados esperados dentro do
prazo, qualidade e custo esperados, e resultou na plena satisfacdo dos clientes. J& 0 sucesso
parcial refere-se a projetos concluidos que ndo atingiram a meta, ou seja, ndo gerou 0S
resultado esperados, houve insatisfacdo dos clientes e pode ter ocorrido divergéncias no prazo,
custo e qualidade. Ja o fracasso refere-se a projetos que gerou uma grande insatisfacdo por
parte dos clientes, por ndo ter sido concluido ou por nédo ter atendido as expectativas e
exigéncias de escopo, prazo, custo e qualidade.

O relatério também divulga os resultados conforme a categoria de projetos. Projetos
relacionado com mudancas organizacionais e/ou melhoria de resultado operacional obteve
uma maturidade de 2,25. Ja na classificacdo por ramo de atividade da empresa, o ramo de
vestuario, calcados, moda e artigos esportivos ndo obtiveram resultados divulgados por conta
da politica de confidencialidade, ou seja, ndo obtiveram mais de 5 participantes nesta
categoria. Por outro lado, o ramo de comércio obteve 2,09 como nota de maturidade.

Segundo o relatério da Maturity Research referente as organizagdes benchmark e
realizado em 2017, a maturidade média das 42 organizacdes classificadas como benchmark
foi de 4,18. Dessas, 32 organizacOes sdo privadas e resultam em uma maturidade média de
4,15, valor considerado 6timo.

Ainda segundo o resultado da pesquisa de Prado e Archibald (2017) disponibilizada no
site da Maturity Research a respeito das empresas benchmark, o indice de sucesso total nos
projetos foi de 73,9%, o indice de sucesso parcial foi de 23,9% e ja o indice de fracasso nos
projetos foi de 2,3%.

Dos projetos relacionado com mudangas organizacionais e/ou melhoria de resultado
operacional, o grupo das organizagfes classificadas como benchmark obtiveram uma

maturidade de 3,97, valor considerado bom, porém muito préximo do étimo.
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4.3.2 Resultado da analise comparado com resultados globais

Por meio da anélise dos dados disponibilizados nos relatérios da Maturity Research de
2017, pode-se observar que os resultados obtidos na empresa foco desse estudo de caso foi

menor do que a média do Brasil e menor do que a média do segmento.

4.4 ANALISE DOS RESULTADOS - MODELO PROJECT MANAGEMENT MATURITY
MODEL (PMMM)

Apos o preenchimento do o questionario proposto por Kerzner (2001) para avaliar as
fases do ciclo de vida do nivel de maturidade denominado Processos Comuns (nivel 2),

obteve-se 0 seguinte resultado, ilustrados na figura 14.

Figura 14 — Estéagios de evolugdo da maturidade

Estagios de Evolucao da Maturidade

|

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo a metodologia proposta por Kerzner (2001), para indicar que a organizacéo se
consolidou e completou o estagio, é necessario obter uma pontuacao igual ou maior que 6 no
estagio analisado. Ainda conforme Kerzner (2001), os niveis de maturidade podem se
sobrepor, porém deve-se seguir na ordem estipulada.

Segundo os dados apresentados no grafico 3 € possivel observar que a empresa em

questdo apresentou as seguintes pontuacdes para 0s estagios: -1 para o embrionario, 0 para o
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executivo, +1 para a geréncia, -3 para o crescimento e -6 para o estagio a maturidade. Essas
pontuac6es indicam que nenhum estagio foi completado.

ApOGs analisar os resultados, é possivel concluir que a empresa em questdo estd na
imaturidade em relacdo ao gerenciamento de projetos, ou seja, a empresa encontra-se no nivel
1 de maturidade (Linguagem comum). Indicando que a organizacdo em questdo iniciou ou
ainda ira iniciar no entendimento dos conceitos basicos, das terminologias e da relevancia do
gerenciamento de projetos.

Vale ressaltar que a empresa opera em uma estrutura organizacional funcional, ou seja,
uma estrutura organizacional que tem como foco as atividades operacionais, 0 que tende a
gerar uma baixa maturidade em gerenciamento de projetos da empresa estudada.

O resultado obtido ap6s a aplicacdo da metodologia Kerzner reforca o que foi
evidenciado ao aplicar o0 modelo Prado — MMGP. Ambos indicam que o setor ainda ndo
atingiu a maturidade em gerenciamento de projetos, se posicionando no nivel 1 (fase inicial
para ambas as metodologias). Tal fato indica a existéncia de evolucdo e melhorias para que o
departamento atinja niveis superiores de maturidade e, com isso, obtenha indices mais

elevados de sucesso nos projetos realizados.

4.5 PLANO DE MELHORIA

Ap0s a analise dos resultados, foi identificado que a empresa estudada possui um baixo
indice de maturidade em gerenciamento de projetos. Além disso, apds comparacao, observou-
se que o indice calculado esta abaixo da média do Brasil e abaixo da média do segmento.
Desse modo, verifica-se a necessidade de um plano de melhoria que tem como objetivo
aumentar o grau de maturidade em gerenciamento de projetos, consolidando a empresa em
niveis superiores.

Segundo Prado (2010), existem 2 cenarios nos quais a empresa em questdo pode se
encontrar: cenario favoravel ao crescimento e cenario pouco favoravel ao crescimento. No
cenario favoravel ao crescimento, a alta administracdo concorda que o gerenciamento de
projetos tem papel fundamental para o crescimento e manutencdo da empresa, identifica-se a
necessidade de crescimento da maturidade, existe a capacidade na lideranga para conduzir o
processo de melhoria e a alta administracdo é favoravel ao crescimento da maturidade,
apoiando o processo. J& no cenario pouco favoravel ao crescimento, ainda ndo ha na alta
administracdo a concordancia de que o gerenciamento de projetos tem papel fundamental para

0 crescimento e manutencdo da empresa, identifica-se a necessidade de crescimento da
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maturidade, ndo existe a capacidade na lideranca para conduzir o processo de melhoria e a
alta administracdo se mostra pouco favoravel ao crescimento da maturidade, podendo existir
dificuldades para conseguir apoio no processo de melhoria da maturidade.

Na empresa estudada, pode-se considerar que esta se encontra no cenario pouco
favoréavel ao crescimento. Pois, foi identificado a necessidade de crescimento da maturidade
(tanto pelo modelo MMGP como pelo modelo PMMM), porém é muito provavel que existirdo
dificuldades para conseguir apoio adequado da alta administracdo em todo o processo de
melhoria de maturidade, por mais que a alta administracdo enxergue a gestdo de projetos
como sendo importante para crescimento e manutengéo da empresa.

Para o passo inicial do plano de melhoria, foi considerado um planejamento para ser
executado a curto e médio prazo. Para tal, foram estabelecidos as principais atividades e
processos a serem realizadas para a empresa em questdo se consolidar no nivel 3
(padronizado). Para que a empresa atinja este objetivo, foram planejadas duas etapas:
consolidacdo no nivel 2 (conhecido) e consolidacédo no nivel 3.

Segundo Prado (2010), as principais caracteristicas de setores que se encontram no nivel
1 de maturidade (inicial) s&o: inexisténcia de metodologia de gerenciamento de projetos, ou
seja, 0s projetos sdo realizados de forma empirica e isolada, desbalanceado nivel de
conhecimento entre os envolvidos no projeto, inexisténcia ou ineficiéncia de estrutura
organizacional, dentre outras. A primeira proposta € elevar o nivel de maturidade da empresa
em questdo, saindo do atual nivel 1 (inicial) e consolidando-se no nivel 2.

Conforme Prado (2010), o nivel 2 (conhecido) se caracteriza pela existéncia e utilizacao
de uma linguagem comum no gerenciamento de projetos e treinamentos para os colaboradores
envolvidos no projeto. Para que a empresa em estudo se consolide no nivel 2, sdo propostos
0s seguintes planos de melhoria:

e Inicio do desenvolvimento de uma metodologia baseada em processos de
gerenciamento de projetos reconhecidas (tais como IPMA, PMI, dentre outros);

e Treinamentos béasicos para consolidacdo de uma linguagem comum para o
gerenciamento de projetos;

e Escolha e utilizacdo de uma ferramenta para acompanhamento e controle dos
projetos;

e Treinamento para todos os envolvidos do projeto para difusdo dos

conhecimentos e conceitos basicos em gerenciamento de projetos.
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Ainda segundo Prado (2010), o nivel 3 (padronizado) se caracteriza pela existéncia de
uma metodologia propria e padronizada para gerenciamento dos projetos, a existéncia de uma
estrutura organizacional adequada, utilizacdo de ferramentas e recursos computacionais e
alinhamento entre os projetos executados com o planejamento estratégico da empresa. Para
que a empresa em questdo se consolide no nivel 3, sdo propostos 0s seguintes planos de
melhoria:

e Implementacdo da metodologia de gerenciamento de projetos a ser utilizado por
toda a organizacao;

o Utilizacdo de um sistema de software para controle de prazos, custos, recursos e
atividades;

e Estabelecimento de um EGP (Escritério de Gerenciamento de Projetos) com o
objetivo de difundir a metodologia de gerenciamento de projetos, dar suporte
aos treinamentos e atuar como um facilitador na condugéo dos projetos;

o Identificacédo e implementacdo da estrutura organizacional adequada;

e Realizar 0 mapeamento e padronizacdo dos processos desde a concepc¢édo da

ideia até o encerramento do projeto e mensuracao dos resultados;

Realizar alinhamentos dos projetos com o planejamento estratégico da empresa.

Vale ressaltar que, para a empresa se consolidar no nivel 3, é necessario manter em uso
as boas praticas adequadas por pelo menos 1 ano.

Para um 2° passo do plano de melhoria, foi considerado um planejamento para ser
executado a médio e longo prazo. Para tal, foram estabelecidos as principais atividades e
processos a serem realizadas para a empresa em questao se consolidar no nivel 4 (gerenciado)
e nivel 5 (otimizado).

Conforme Prado (2010), o nivel 4 (gerenciado) se caracteriza pela existéncia de
avancgados treinamentos, consolidacdo das competéncias técnicas, comportamentais e
contextuais, relacionamentos humanos eficazes e harménicos, projetos com grande
alinhamento a estratégia da organizacdo, comparacdo com benchmarks e metodologias
melhoradas e consolidadas. Para que a empresa em estudo se consolide no nivel 4, sdo
propostos os seguintes planos de melhoria:

o Certificar-se que existe um forte e constante alinhamento entre todos os projetos
e 0 negdcio da empresa;

e Treinamentos avanc¢ados aos gerentes de projetos;
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¢ Rotina de avaliagédo das causas de desvio de meta e elaboracdo de planos de acdo
para eliminagdes destes desvios;

e Armazenamento dos conhecimentos e boas préaticas adquiridos;

o Realizacdo de visitas em outras empresas a fim de adquirir conhecimento com as

referéncias de benchmark;

Ja no nivel 5 (otimizado), segundo Prado (2010), pode ser considerado que a empresa
atingiu a sabedoria e se caracteriza pela grande experiéncia em gerenciamento de projeto, se
tornando uma organizacdo benchmark. Para que a empresa em questao se consolide no nivel 5,
a organizacdo deve manter, no estado de exceléncia, todas as iniciativas ja apresentadas nas
consolidacdes dos niveis anteriores, além de executar a melhoria continua nos processos e

padrdes existentes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Quando foi iniciado o trabalho constatou-se que as empresas estdo inseridas em um
meio complexo e com alta taxas de mudancgas, sendo essencial para a sobrevivéncia dessas
empresas a capacidade de inovacdo, evolugdo e mudangas provenientes de projetos. Dado
essa importancia, surgiram metodologias de gerenciamento de projetos e modelos para
mensurar a maturidade em gestdo de projetos.

Portanto, verificou-se a importancia em identificar numericamente o nivel de
maturidade em gestdo de projetos das organizagdes. Com isso, 0 objetivo geral desse trabalho
foi mensurar o nivel de maturidade em gerenciamento de projeto de uma empresa de varejo de
moda com a finalidade de auxiliar esta organizacdo na gestao de projetos.

O primeiro e o segundo objetivo especifico deste trabalho foram: fundamentar conceitos
gerais como gerenciamento de projeto e modelos de maturidade, e mensurar o grau de
maturidade em gerenciamento de projetos do setor em questdo por meio do modelo Prado
MMGP. O primeiro objetivo foi atendido e a fundamentacdo tedrica auxiliou na analise dos
resultados, no processo de entrevista, coleta de dados e informacdes relevantes da empresa em
questdo. Ja o segundo objetivo também foi alcangado, e a avaliagdo final de maturidade do
departamento em questdo na gestdo de projetos foi de 1,62, considerado um nivel fraco de
maturidade.

Outro objetivo especifico foi de comparar o nivel de maturidade em gestdo de projetos
da empresa em questdo com segmentos similares e com organizagdes consideradas
benchmark. Segundo resultado da pesquisa de Prado e Archibald (2017) disponibilizada no
site da Maturity Research, as empresas do Brasil possuem um nivel médio de maturidade em
gestdo de projetos de 2,59, o ramo de comércio possui uma media mais baixa de 2,09 e
organizacOGes consideradas benchmark possuem uma média de 4,18. Comparando 0s
resultados encontrados, observou-se que o0 grau de maturidade em gestdo de projetos da
empresa em questdo esta abaixo da média do Brasil e abaixo da média do setor similar.

Com os resultados divulgados acima, pode-se concluir que a empresa em questio possuli
um nivel baixo de maturidade na gestdo de projetos e € necessario um plano de acao para que
a organizacgdo evolua em sua maturidade, se consolidando em niveis superiores. Com isso, foi
concluido o ultimo objetivo especifico desse trabalho ao apresentar o plano de melhoria para
que a empresa se consolide em niveis superiores de maturidade em gestdo de projetos.

Embora existam diversos modelos de mensuracdo de maturidade em gestdo de projetos

e estes estdo cada vez mais populares, ainda ndo ha um indice exato de correlagdo entre a nota
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final de maturidade com a taxa de sucesso nos projetos, indicando que esta pesquisa podera
ser aprofundada no futuro.

Além disso, como as empresas funcionais tendem a ter mais foco nos processos e
atividades funcionais, é valido recomendar para trabalhos futuros a verificacdo se
metodologias ageis seriam mais vantajosas para empresas funcionais e como mensurar o nivel
de maturidade nas empresas que utilizam o processo agil.

Diante disso, conclui-se que o estudo indicou a importancia do adequado gerenciamento
de projetos nas organiza¢Oes, mostrou a importancia e formas de mensurar, numericamente,
essa habilidade de gestdo de projetos dentro das organizacGes e trouxe uma visdo quantitativa,
para a organizacdo em questdo, do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos. Além
dos pontos citados acima, foi elaborado um plano de acdo com diversas sugestfes de
melhorias, mudancas e novos processos a serem adotados para que a empresa em questdo

atinja e se consolide em niveis maiores de maturidade no gerenciamento de seus projetos.
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ANEXO A - Questionério de Avaliacdo de Maturidade Setorial: Modelo de
Maturidade Prado-MMGP

NIVEL 2 - CONHECIDO (iniciativas isoladas)

1. Em relacdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos Gltimos 12 meses, relacio-
nados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a op¢do mais adequada:
a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos dltimos 12 meses. Os trei-
namentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais como 0s
padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,
cronogramas, Gantt, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relagdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por elementos envol-
vidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a) Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento, o acom-
panhamento e 0 encerramento de uma quantidade razoavel de projetos, baseando-se em pa-
drdes conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas computacionais (MS-Project, etc.).

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagéo, da
importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizacao, assinale
a op¢do mais adequada:

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

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

c) A situacéo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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5. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da
importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢do mais adequada:

a) Este € um tema j& consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos Gltimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizac¢ao da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos proje-
tos, assinale a opgéo mais adequada:

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

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

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da
importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de Projeto, PMO, Comi-
tés, Sponsor, etc.), escolha:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da
importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e prio-
ridades da organizacéo, escolha:

a) Este € um tema j& consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos Gltimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

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

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da
importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranca, negociagdo, comunica-
cdo, conflitos, etc.) escolha:

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

b) A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
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c) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacéo, da
importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados ao
produto, aos negdcios, a estratégia da organizacdo, seus clientes, etc.), escolha:

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

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

a) Existe uma metodologia contendo o0s processos e areas de conhecimentos necessarios e
alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCEZ2, IPMA, etc.). Ela diferencia
projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e esta em uso ha mais de um ano.

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

c) A situacéo existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo a informatizacao dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a
opcao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla diferen-
tes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos encerrados. Esta
em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos desde (caso aplicaveis) o surgi-
mento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociacdes, a aprovacao do
orcamento, a alocacdo de recursos, a implementacéo do projeto e uso, temos:

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

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

c) A situacéo existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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4. Em relacéo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para executar
cada projeto em funcao de sua complexidade e também ser utilizado para monitorar o pro-
gresso do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders, podemos afirmar:

a) A criacao deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a aprova-
cao da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de resultados (se aplicavel).
Este processo estd em uso ha mais de um ano e € bem aceito.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variacdes,

assinale a opcdo mais adequada:

a) Esta implantado. Suas funcdes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e sdo utiliza-
das por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem aceito, est4 ope-
rando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do setor.

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

c) A situacéo existente e significativamente inferior ao apresentado 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 executivos de monitoramento ou equivalentes)
para acompanhamento dos projetos durante suas execucdes, assinale a op¢do mais adequada:
a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos
projetos sob seu acompanhamento. S&o bem aceitos e estdo operando ha mais de um ano.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excecoes e 0s
riscos, assinale a op¢cdo mais adequada:

a) Sao realizadas reunides periodicas que permitem que todos percebam o andamento do pro-
jeto. Os dados sdo coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio, contramedidas
sdo implementadas. E feita analise de riscos. Estd em uso ha mais de um ano.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Com relacéo ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para
projetos em andamento temos: 7

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

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

c) A situacéo existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

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

9. Com relagéo a definicdo de sucesso e a criagdo e uso de métricas para avaliacdo do sucesso
dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de custos, per-
formance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto € feita uma avaliagdo do sucesso e s@o analisadas as causas de
ndo atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas anélises no Banco de Dados para
identificar os principais fatores ofensores. Estd em uso ha mais de um ano.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacdo a evolucao das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestdo de
projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta administragéo,
gerentes de projetos, PMO, etc.), temos:

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e foi fei-
to um levantamento envolvendo “Situacao Atual” e “Situacao Desejada”. Foi executado um
Plano de Acdo que apresentou resultados convincentes nos ultimos 12 meses.

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

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relacdo a eliminacdo de anomalias (atrasos, estouro de or¢camento, ndo conformidade de
escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de setores externos (interfa-
ces), assinale a opgdo mais adequada:

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Com relagdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os se-
guintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacao de stakeholders, lucrativi-
dade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos indicadores
que s&o componentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com o esperado para o nivel 4
de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos altimos 2 anos.

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

c) A situacéo existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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3. Em relagdo ao envolvimento da alta administragdo (ou seja, as chefias superiores que tém
alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de Projetos”, assinale
a op¢do mais adequada:

a) Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administracdo com o
assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela
possui 0 conhecimento adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura
organizacional. Ademais, os principais envolvidos sdo competentes, pro-ativos e utilizam cor-
retamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

a) Existe boa governanga no setor. As decisdes certas sdo tomadas na hora certa, pela pessoa
certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha mais de dois anos.
b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicao das dimensdes
da governanca de projetos (metodologia, informatizacéo, estrutura organizacional, competén-
cias e alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos séo periodicamente avaliados e 0s aspectos que
mostram fragilidade ou inadequabilidade s&o discutidos e melhorados. E bem aceito e pratica-
do pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

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

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao esti-
mulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a opcéo
mais adequada:

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

eventualmente, obter bénus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo menos
2 anos.

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

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com énfa-
se em relacionamentos humanos (lideranga, negociagéo, conflitos, motivacao, etc.), assinale a
opcao mais adequada:
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a) Praticamente todos 0s gerentes passaram por um amplo programa de capacitagédo em rela-
cionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos dois anos e
sempre apresenta novos treinamentos.

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

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relagdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtengdo de certificacdo
(PMP, IPMA, PRINCEZ2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a op-
¢do mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a ob-
ter uma certificagdo. Estd em funcionamento ha mais de dois anos com bons resultados e uma
quantidade adequada de profissionais ja obteve certificacao.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da organiza-
c¢do (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negdcio) é feita uma ava-
liagdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem estar clara-
mente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.

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

c) A situacéo existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criacdo e
implementacdo do produto (bem, servigo ou resultado), nos ultimos dois anos, podemos afir-
mar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, 0 que contribuiu para que retra-
balhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

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

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL5 - OTIMIZADO

1. Um dos mais importantes pilares da otimizacao € a inovacao tecnoldgica e de processos por
permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opgao que descreve o cenario de
inovacao no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolucdo no aspecto inovagao que permitiu
visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois ultimos anos, ocorreram di-
versas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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2. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em plane-
jamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos Ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspec-
tos que tem permitido significativas otimizacgdes nas duragdes / custos / escopo dos projetos.
A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).

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

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

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

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

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

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel)
avancos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém permitido significati-
vas otimizagdes nas caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

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

5. Com relacgéo ao sistema informatizado:

a) Esta em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a ideia
inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui gestao
de portfélio e de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

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

6. Em relacdo ao histdrico de projetos ja encerrados (Gestdo do Conhecimento), no que toca
aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliagdo dos Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamento;
Licdes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, hd mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O sistema
estad em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o planejamen-
to, a execucdo e o encerramento dos novos projetos.

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

7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou
fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizagéo e do outro, os Gerentes de Projetos e
o0 Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma total-
mente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre 0s envolvidos citados é
muito claro e eficiente.

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

8. Em relagdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociacéo, lideranca, conflitos, motivacao, etc.), assinale a op¢ao mais
adequada:

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

e) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.
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9. Em relagdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizagao
(seus negdcios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes,
etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no planejamento e
execucdo de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servigcos ou resultados) real-
mente estejam a altura da organizacao.

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

10. Em relacgdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos, assina-
le a opcdo mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessario™ ha, pelo me-
nos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execugdo ocorre sem interrup-
¢do, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A

Fonte: Prado (2014).
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ANEXO B — Questionario sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos

do Modelo Kerzner

1. Minha empresa reconhece a necessidade da gestdo de projetos. Essa necessidade € re-
conhecida em todos os niveis da geréncia, inclusive pela alta administracao.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

2. Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma. O
sistema requer nimeros de encargos financeiros e codigos de conta contabil. O sistema
informa variagOes em relagdo aos objetivos planejados.

a. Discordo fortemente;

b. Discordo;

c. Discordo parcialmente;

d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;

f. Concordo;

g. Concordo fortemente;

3. Minha empresa tem reconhecido as vantagens possiveis de serem alcan¢adas por meio
da implantag&o da gestdo de projetos. Esses beneficios sdo reconhecidos em todos os
niveis gerenciais, incluindo a alta administracéo.

a. Discordo fortemente;

b. Discordo;

c. Discordo parcialmente;

d. Nao concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;

f. Concordo;

g. Concordo fortemente;

4. Minha empresa (ou departamento) tem uma metodologia facilmente identificavel de
gestdo de projetos que utiliza as fases do ciclo de vida.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;
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5. Nossos executivos apoiam ostensivamente a gestdo de projetos, por meio de palestras,
correspondéncias e inclusive pela presenca ocasional em reunides e relatorios da equi-
pe de projetos.

a. Discordo fortemente;

b. Discordo;

c. Discordo parcialmente;

d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;

f. Concordo;

g. Concordo fortemente;

6. Minha empresa tem compromisso com o planejamento antecipado visando a qualidade.
Tentamos fazer sempre o melhor possivel em matéria de planejamento
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

7. Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial, apoiam inteiramente e ostensiva-
mente 0 processo de gestdo de projetos.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

8. Minha empresa faz o possivel para minimizar os “desvios” de escopo (por exemplo,
mudancas de escopo) em nossos projetos.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

9. Nossos gerentes de areas estdo comprometidos nao apenas com a gestao dos projetos,
mas também com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusdo dos obje-
tivos.

a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
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d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;

f. Concordo;

g. Concordo fortemente;

10. Os executivos em minha empresa tém bons conhecimentos dos principios da gestao de
projetos.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

11. Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema
de controle dos projetos.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

12. Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial, foram treinados e instruidos em
gestdo de projetos.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

13. Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como res-
ponsaveis em determinados projetos
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. Ndo concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

14. Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicacfes da gestéo de projetos
nas varias divisdes do nosso empreendimento.
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a. Discordo fortemente;

b. Discordo;

c. Discordo parcialmente;

d. Nao concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;

f. Concordo;

g. Concordo fortemente;

15. Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custos e cronograma
tanto para a gestdo de projetos quanto para relatérios de situacao.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

16. Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (por exemplo, mais do
que um ou dois cursos) para o aperfeicoamento das qualificagdes de nossos funciona-
rios em gestéo de projetos.

a. Discordo fortemente;

b. Discordo;

c. Discordo parcialmente;

d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;

f. Concordo;

g. Concordo fortemente;

17. Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de ser alcangcada a matu-
ridade em gestdo de projetos.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

18. Minha empresa considera e trata a gestdo de projetos como profisséo, e ndo apenas
como tarefa de tempo parcial ou, quando requerido, tempo integral.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
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g. Concordo fortemente;

19. Nossos gerentes de nivel médio e inicial estdo dispostos a liberar seus funcionarios pa-
ra treinamento em gestéo de projetos.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. N&o concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

20. Nossos executivos tém demonstrado disposi¢ao para mudangas na maneira tradicional
de conduzir negdcios, a fim de chegar & Maturidade em gestéo de projetos.
a. Discordo fortemente;
b. Discordo;
c. Discordo parcialmente;
d. Nao concordo, nem discordo;
e. Concordo parcialmente;
f. Concordo;
g. Concordo fortemente;

Fonte: Adaptado de Kerzner (2001).



