UNIVERSIDADE DE TAUBATE
Jéthero Mendes Machado

MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: um estudo de

caso aplicado a uma empresa de pequeno porte do setor elétrico

Taubaté - SP
2016



UNIVERSIDADE DE TAUBATE
Jéthero Mendes Machado

MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: um estudo de

caso aplicado a uma empresa de pequeno porte do setor elétrico

Monografia apresentada para obtencdo do
Certificado de Especializacdo pelo Curso de MBA
em Geréncia de Projetos do Departamento de
Economia, Contabilidade e Administracdo da
Universidade de Taubaté.

Orientador: Prof. Dr. Luiz Carlos Fraga e Silva Junior

Taubaté - SP
2016



JETHERO MENDES MACHADO

MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: um estudo de caso

aplicado a uma empresa de pequeno porte do setor elétrico

Monografia apresentada para obtencao do Certificado de
Especializagdo pelo Curso de MBA em Geréncia de
Projetos do Departamento de Economia, Contabilidade e
Administracao da Universidade de Taubaté.

Data: 03/12/2016
Resultado:

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Luiz Carlos Fraga e Silva Junior Universidade de Taubaté
Assinatura
Prof. Me. Evandro Luiz de Oliveira Universidade de Taubaté
Assinatura
Prof. Me. Pérsio Vitor de Sena Abrahéo Universidade de Taubaté

Assinatura




Dedico aos meus amados pais, Mducio Esteves
Machado e llvete Mendes Esteves, e também a minha
irm& Cristina Mendes Machado, que se sacrificaram

para possibilitar-me esta oportunidade.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer ao meu orientador, Luiz Carlos Fraga e Silva
Junior, o fato de ter acreditado em mim, para desenvolver este trabalho, os seus
conselhos e a sua preocupacao.

N&o poderia deixar de citar meus amigos, familia escolhida por nés ao
longo de todos esses anos, em especial aos da época da faculdade, que nos
acompanham em muitos momentos especiais. Aos meus amigos da pés-graduacéo
e colegas de trabalho que agradeco o companheirismo e a parceria, sem 0s quais
seria mais dificil avancar.

Por dltimo, mas em primeiro plano, gostaria de agradecer de forma
incansavel aos meus pais pelo fato de terem investido e acreditado sempre em mim.

Sem o0 seu apoio nunca teria tido a hipotese de estar a terminar este MBA.



RESUMO

A maturidade em gerenciamento de projetos é obtida pela implantagcdo e pela
melhoria continua e consistente de processos de gestdo que possibilitam a uma
organizacdo realizar um bom planejamento, execucdo, monitoramento e
encerramento de seus projetos, alcancando os resultados e realizando os beneficios
deles esperados. Para adquirir maturidade, uma empresa necessita adotar um
modelo j& estabelecido, executar avaliacdes estruturadas e trabalhar continuamente
para melhorar seus pontos fracos e maximizar seus pontos fortes. Este trabalho
avaliou e identificou o grau de maturidade em gerenciamento de projetos em uma
pequena empresa do setor elétrico, baseado no modelo de maturidade desenvolvido
por Darci Prado, o0 MMGP®. Com os resultados obtidos foi possivel observar que a
empresa estudada apresentou indicadores abaixo da média nacional e de outras
empresas de mesmo setor. A partir do diagnéstico, foram apresentadas
oportunidades de melhoria para ajudar a empresa a aperfeicoar seus processos e

praticas em gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Metodologia MMGP®. Pequenas Empresas.



ABSTRACT

Project management maturity is achieved through the implementation and continuous
and consistent improvement of management processes that enable an organization
to perform a good planning, execution, monitoring and closure of its projects,
achieving the results and realizing the expected benefits. To achieve maturity, a
company needs to adopt an established model, execute structured evaluations, and
work continuously to improve its weaknesses and maximize its strengths. This work
evaluated and identified the degree of maturity in project management in a small
electric company, based on the maturity model developed by Darci Prado, the
MMGP®. With the obtained results it was possible to observe that the company
studied presented indicators below the national average and other companies of the
same sector. From the diagnosis, opportunities for improvement were presented to

help the company improve its processes and practices in project management.

Keywords: Project Management. Maturity in Project Management. MMGP®

Methodology. Small Business.
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1 INTRODUCAO

Novas tecnologias surgem a cada dia que passa, a economia encontra-se
cada vez mais globalizada, legislacdes e normas constantemente sao alteradas e/ou
geradas, consequentemente as organizagfes, para se manterem no mercado e em
busca de qualidade e produtividade, buscam ferramentas como o gerenciamento de
projetos, que se tornou com uma boa solucao na gestdo das empresas.

O gerenciamento de projetos ndo possui restricbes, ou seja, sua
aplicacdo pode atingir empresas de varios portes e/ou segmentos, mas, em casos
especificos, como empresas de médio e pequeno porte (PMEs), a adocdo das
praticas de gestdo de projetos ndo € uma atividade facil, pois empresas com este
perfil geralmente tem rotinas rigidas e cultura familiar. Todavia, com uma
conscientizacdo dos gestores, dominio e conhecimento das melhores préaticas é
possivel incluir a metodologia e tracar estratégias para a organizacao evoluir.

De acordo com Kerzner (2006), as organizacfes podem ser enxergadas
como um conjunto de projetos e a execucdo dos mesmos tem se tornado cada dia
mais complexo. A fim de avaliar as préaticas atuais, um modelo de maturidade de
gerenciamento de projetos € capaz de avaliar a capacidade de uma determinada
empresa em gerenciar seus projetos e também auxiliar a organizacao direcionar 0s
esforgos para o aprimoramento na execugao dos seus projetos.

Prado (2010) afirma que, quanto maior o nivel de maturidade de uma
empresa maior sdo as chances que o projeto seja bem-sucedido, ou seja, com
prazo, orcamento e escopo dentro do previsto. Para alcancar patamares de
exceléncia se gasta muito esfor¢o, porém, quando se chega a tal nivel, as empresas
podem obter vantagem competitiva, todavia, o custo para se atingir e manter
exceléncia em gerenciamento de projetos € elevado.

A melhoria continua por meio da abordagem da maturidade em
gerenciamento de projetos pode se tornar uma ferramenta que a organizagao de
pequeno e médio porte pode utilizar para desenvolver seus processos e explorar
pontos de melhoria em seu gerenciamento de projetos, e com isso, criar

oportunidades de crescimento do negocio.
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1.1 Problema

A aplicacdo dos modelos de gerenciamento de projetos ndo se da de
forma facil e principalmente em empresas de pequeno e médio porte, pois
mudancas afetam os diversos niveis hierarquicos e por sua vez, geram desconfianca
e inseguranga por parte do gestor em investir Sseus poucos recursos em uma nova
atividade.

Porém novas praticas devem ser consideradas e riscos podem ser
assumidos, se o objetivo é criar vantagem competitiva. A metodologia de maturidade
em gerenciamento de projetos é uma ferramenta que veio auxiliar nas praticas da
gestdo de projetos, por outro lado, para se obter niveis de exceléncia na aplicacao
do mesmo sdo necessarios muitos esforcos. Segundo Kerzner (2006), se gasta até
sete anos para uma empresa atingir um patamar de exceléncia, onde estéao inclusos
a dedicacao dos colaboradores em varios niveis hierarquicos.

Entretanto, os estudos mostram que sdo raras as empresas que
alcancam o maior nivel de maturidade. Em geral, as empresas buscam alcancar um
nivel que possibilita a realizacdo de beneficios para o desenvolvimento e entrega de
projetos e cuja obtencdo seja viavel para seu contexto (condicGes internas,
necessidades de mercado, posi¢do de concorréncia, etc.).

Dessa forma, surgem trés questdes que motivam o desenvolvimento
desta pesquisa: qual o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de uma
empresa de pequeno porte vinculada a trabalhos no setor elétrico, que resolveu
utilizar as praticas de gerenciamento de projetos? Como ela pode ser avaliada em
relacdo a outras empresas de caracteristicas similares? E quais sdo as
oportunidades de melhoria obtidas observadas através dos resultados obtidos com o
diagnoéstico da maturidade em gerenciamento de projetos?

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a maturidade em gestao de projetos da empresa selecionada.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

e Avaliar a maturidade em gestéo de projetos com a utilizagdo da metodologia
MMGP®,

e Realizar benchmarking do nivel de maturidade obtido com empresas de
caracteristicas similares;

e |dentificar oportunidades de melhoria com base nos resultados obtidos da

avaliacado de maturidade.

1.3 Delimitagcao do Estudo

O presente estudo limita-se na analise dos indicadores de maturidade do
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP®) desenvolvido por
Darci Prado, aplicados a uma organizacdo escolhida como objeto de estudo
empirico, uma empresa de pequeno porte em consultoria em engenharia elétrica
(doravante denominada “ECEE”) localizada na regido sudeste.

O modelo desenvolvido por Prado foi o escolhido, pois o mesmo é
bastante utilizado no Brasil, aplicado em varias organizacdes e alguns destes
resultados, se encontram disponibilizados para acesso publico no qual é possivel

realizar uma analise comparativa entre empresas de mesmas caracteristicas.

1.4 Relevancia do Estudo

O gerenciamento de projetos nao € algo novo, porém somente na década
de 1960 com a criagao do International Project Management Association (IPMA) e
do Project Management Institute (PMI), executivos comecgaram a buscar novas
técnicas de gerenciamento e estruturas organizacionais.

O conceito de maturidade surgiu na década de 1990, e desde a sua
origem inumeros artigos foram publicados em revistas especializadas e palestras
sao proferidas sobre o assunto, ou seja, as empresas e 0 universo académico tem

um interesse relevante sobre o tema.
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Pesquisas realizadas por Kwak e Ibbs (2002) e Prado (2010)
demonstraram que maturidade e sucesso estdo correlacionados no gerenciamento
de projetos. Eles consideram elementos chave, que podem contribuir na evolucéo de
um projeto, como nas areas de recursos humanos, producdo, vendas e
contabilidade, dentre outros. Enquanto Junior et al (2010), em seu estudo constatou
que a utilizacdo de avaliacdo do nivel maturidade, permite que empresas de
pequeno porte podem trazer niveis mais avancados de padronizacdo e melhoria no
gerenciamento de projetos.

Os resultados obtidos com o diagnostico da maturidade em
gerenciamento de projetos podem contribuir para que as pequenas e médias
empresas possam aperfeicoar seus processos e praticas de gerenciamento de
projetos e, consequentemente, aumentar suas chances de sucesso em seus

projetos.

1.5 Organizacao do Estudo

Este trabalho seré estruturado (organizado) em cinco sec¢des e seguem 0
seguinte roteiro:

A primeira secao trata da introducdo, onde se identificou os objetivos, a
importancia do trabalho, a delimitacdo, a metodologia e sua estrutura.

A segunda secao traz a revisdo de literatura onde se abordou assuntos
relacionados a gerenciamento e maturidade em projetos

A terceira sec¢do traz as informacdes de como foi o desenho metodoldgico
adotado.

A quarta secado apresenta a descricdo e funcionamento da empresa
analisada e os resultados obtidos através da aplicacdo da metodologia MMGP®
realizada.

E por fim, a quinta secdo apresenta as consideracoes finais sobre os

resultados obtidos e sugestbes para novos estudos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A fim de atingir o objetivo deste trabalho, que é verificar o nivel de
maturidade de uma empresa de consultoria em engenharia elétrica e comparar 0s
resultados com empresas com caracteristicas similares, € de suma importancia o
conhecimento basicos referente ao tema.

Os temas abordados sao o de geréncia de projetos; maturidade em
gerenciamento de projetos, bem como, as principais metodologias para se avaliar a
maturidade de uma empresa. Nos topicos a seguir sdo abordados tais temas a fim

de corroborar na andlise e interpretacdo dos resultados desse estudo.

2.1 Projeto e Gerenciamento de Projetos

O ser humano desde os tempos mais remotos lidou com projetos, como
as constru¢des da muralha da China, o Parthenon na Grécia e as piramides do Egito
e também, nos tempos da Idade Moderna, os projetos como as viagens dos grandes
navegadores e por fim, nos tempos atuais, projetos como viagens espaciais ou
projeto genoma. Todos estes projetos, mesmo que ao seu modo, necessitaram de
habilidades de gerenciamento de projetos com uma coordenacdo de recursos e
esforgos, conforme afirmado nas obras de Walker e Dart (2011) e Kozak-Holland
(2011).

Devido ao crescimento do numero de projetos, a complexidade e a
relevancia do tema, a partir do século XX, estudos e conceitua¢cdes foram iniciados e
diversos autores abordaram em suas obras definicdes e/ou metodologias de
gerenciamento de projetos.

Conforme Valle et al (2010), dentre as diversas publicacdes e autores
como Taylor (1990), que corroboraram com conceitos para o desenvolvimento de
projetos, foi o Project Management Institute (PMI), organizacdo fundada na década
de 1960, a primeira a consolidar e divulgar as técnicas e ferramentas em
gerenciamentos de projetos. O livro de autoria do PMI sobre gerenciamento de
projetos € o Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que reune os
conhecimentos divididos em dez areas de conhecimentos integrados como: escopo,
custo, prazo, qualidade, comunicagao, recursos humanos, stakeholders, riscos,

integracao e suprimentos.
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A Figura 1 mostra a visdo geral das areas de conhecimento da Gestéo de

Projetos conforme o PMBOK.

Figura 1 - Areas de Gestdo de Projetos
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Fonte: Avila (2015)

A definicho de projetos, segundo o PMI (2013, p.5) é “um
empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto, servico ou resultado
unico”.

Vargas (2009) expande esta definicdo, ao afirmar que:

Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina
a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro

parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade
(VARGAS, 2009, p.6).

Prado (2009) define projeto como esfor¢co temporario (possui data de
inicio e de término) que tem a finalidade de produzir um bem (produto ou servigo)
com caracteristicas peculiares que o diferenciam de outros que, eventualmente, ja
tenham sido produzidos.

Maximiano (2010, p.4) define como “sequéncia de atividades
programadas, com compromisso de fornecer um resultado que produz mudanga”.

Kerzner (2001b) em refor¢co a conceituacao, afirma que projeto é ter um
objetivo a ser atingido dentro de certas especificacbes, com inicio e fim
determinados, recursos financeiros definidos, que utilize recursos humanos e nao

humanos e seja multifuncional, onde se cruza diversas linhas organizacionais.
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Ou seja, projetos sao realizados pelas organizacgdes a fim de atingir metas
e objetivos, porém ndo se deve confundir com trabalhos operacionais, que além de
ambos compartilharem a restricdo de recursos e 0 planejamento, os trabalhos
operacionais diferem dos projetos, pois aqueles sdo continuos e repetitivos.

O gerenciamento de projetos, segundo Valle et al (2010), sempre foi a
combinagdo do trabalho de diferentes pessoas para a execucao de tarefas que
seriam Uteis para os clientes ou as organizacoes.

O ciclo de vida do gerenciamento de projeto, conforme PMI (2013, p.39),

é dividido em quatro grupos de processos:

- Iniciagao do projeto;
- Organizacéo e preparacgao;
- Execucéo do trabalho, e

- Encerramento do projeto.

O ciclo de monitoramento e controle ocorre ao mesmo tempo onde

acontece a execucao dos outros grupos, conforme verificado na Figura 2.

Figura 2 - Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Processos de
monitoramento e controle

Sair de fase/
encerrar o projeto

Entrar em fase/
iniciar projeto

Fonte: PMI (2013)

Portanto, o gerenciamento de projetos consiste em aplicar ferramentas,
técnicas e conhecimentos para que a execucdo de um determinado projeto seja
realizada com sucesso, isto é, garantir que o produto ou servi¢co fique dentro do
escopo, orcamento, prazo e com qualidade, e o gerente de projetos € o responsavel

em desempenhar estas funcoes.
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2.1.1 Desempenho da Gestéo de Projetos

Vargas (2009, p.15) afirma que: “o sucesso de um projeto pode ser
definido através dos resultados no prazo, no custo e na qualidade desejados”. Em
complemento ao afirmado por Vargas também se faz necessario observar o alcance
dos objetivos de projeto (Munns e Bjeirmi, 1996) e o controle de riscos (Cooke-
Davies, 2002).

O sucesso no gerenciamento de projetos em uma empresa permite que
esta seja bem sucedida. Por outro lado, uma organizagcdo de sucesso, nao
necessariamente conseguira levar todos 0s seus projetos ao sucesso, ou até
mesmo, impedir um possivel fracasso.

E de responsabilidade do gerente de projetos conduzir os esforgos e
desenvolver o plano de gerenciamento de projetos e este, quando realiza uma
correta gestdo, permite que a organizacdo usufrua de uma série de vantagens

conforme Valle et al (2010) apresentam:

- produzir mais com menos recursos;
- permitir uma melhor tomada de decisées;
- reduzir perdas financeiras por meio de monitoramento das fases iniciais do projeto;

- maximizar iniciativas nas organizagoes, privilegiar o foco e a comunicagao aberta.

O PMI, especificamente em sua secdo do Rio de Janeiro, tem
desenvolvido anualmente, através de pesquisa e divulgacdo dos resultados, um
relatorio entre as empresas brasileiras para verificar o gerenciamento de projetos,
dentre os diversos resultados disponibilizados, destaca-se que 78% das empresas
pesquisadas, observaram um aumento do comprometimento com objetivos e
resultados e 70% viu a melhoria de qualidade nos resultados de projeto (PMI/RJ,
2009).

Para PMSURVEY (2008) as empresas que utilizavam uma metodologia
de gerenciamento de projetos apresentavam um percentual de sucesso em seus
projetos significativamente maior do que aquelas que n&o utilizavam, conforme

verificado na Figura 3.



20

Figura 3 - Relagao entre Utilizagdo de Metodologia de GP

Empresas que n3o utilizam Empresas que utilizam
metodologia de GP metodologiade GP

Sucesso
Insucesso em
em Projetos:
: Projetos: 76%
51%

Fonte: PMSURVEY (2008)

Em empresas de pequeno e médio porte, o termo gerenciamento de
projetos foi tema de diversos estudos e alguns resultados obtidos foram
semelhantes, conforme verificado por Prikladnicki (2003) e Souto (2011) onde
ambos concluem que nas empresas estudadas, o gerenciamento de projetos
guando aplicados por um gerente de projetos competente e com 0 comprometimento
dos colaboradores de suas empresas, a organizacdo obteve melhorias
administrativas. Silva (2010) verificou que o crescimento da pequena empresa é
uma ferramenta fundamental e estratégica para o sucesso, de forma que o bom
planejamento inicial e a implantacdo de novos projetos a cada fase de
desenvolvimento da empresa podem garantir um crescimento sélido e sustentavel.

Logo, o foco do projeto esta em sua entrega (resultado), por outro lado, o
da gestdo do projeto esta na sua correta execucdo, de acordo com o que foi
planejado e dentro das restricbes de custo, tempo e qualidade (MUNNS;
BJEIRMI,1996).

2.2 Maturidade em Gestao de Projetos

A utillizacdo do gerenciamento de projetos pelas organizagbes em
complemento com as boas préticas gerenciais e em busca da exceléncia corporativa
teve a necessidade de ampliar o entendimento do tema maturidade em

gerenciamento de projetos.
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No dicionario Aurélio (2009) a definicdo de maturidade é “estado ou
condicdo de maduro; de plenamente desenvolvido”. Em reforco a esta ideia o
dicionario Houassis (2009), define maturidade como “que se acha em estado de
produzir o resultado esperado”. Portanto, ao se atribuir a condigdo madura a uma
determinada organizacdo, pode-se entender que ela conduz seus processos com
eficicia e que seus objetivos sdo alcancados.

Para Kerzner (2006) a maturidade em gestdo de projetos € o
desenvolvimento de sistemas e processos, conjunto de atividades, de natureza
repetitiva e que garantam alta probabilidade de sucesso.

Kwak e Ibbs (2002) esclarecem que a maturidade em gerenciamento de
projetos corresponde ao nivel de sofisticacdo das praticas e processos correntes de
uma organizacao no que tange ao gerenciamento de projetos.

A maturidade em gerenciamento de projetos tem como objetivo ampliar as
opcOes de acbes que a organizacdo podera escolher para alcancar suas metas, sua
estabilidade e sustentabilidade corporativa, bem como, obter vantagem competitiva
no seu mercado atuante.

A compreensao da maturidade em gerenciamento de projetos é mais bem
definida no aspecto de diagnéstico, ou seja, o modelo de maturidade tem por
objetivo, medir o estagio de organizacdo das empresas na gestdo de seus projetos e
indicar possiveis caminhos para a melhoria do nivel de organizacéao.

A indicacdo dos niveis de maturidade € demonstrada através de indices,
ou seja, 0s mesmos tem uma indicacdo quantitativa para representar a maturidade
de uma determinada organizagcao e, quanto mais alta o valor de maturidade, melhor
€ o0 desempenho na empresa, com vantagem competitiva nos negocios,
principalmente se houver iniciativas de ajuste estratégico, conforme afirma Prado
(2010).

Segundo Lopes (2008), a verificacdo do nivel de maturidade em gestéo
de projetos tem por objetivo avaliar a existéncia de politicas e procedimentos
efetivamente aplicados na gestdo de projetos nas organizagbes e, identificar o
desenvolvimento continuo de capacidade em gestdo de projetos.

Todavia, os niveis de maturidade ndo estdo diretamente correlacionados
com a idade da organizacdo, pois existem organizacdes centendrias que possuem
um nivel baixo na escala de maturidade, enquanto outras com poucos anos de vida,

apresentam niveis de maturidade melhores.
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Para verificar os niveis de maturidade foram criados diversos modelos de
maturidade, dentre os principais modelos utilizados no mundo estes estdo descritos

na proxima secao.
2.3 Modelos de Maturidade

Grant e Pennypacker (2003) definem que “os modelos de maturidade
proveem uma estrutura para avaliagdo que permite a uma organizacdo comparar
suas entregas de projetos com as melhores praticas ou contra seus concorrentes”.

No caso da gestdo de projetos, um modelo de maturidade € aquele que
indica os caminhos a serem seguidos pelas organizacGes, e 0S marcos a serem
atingidos sequencialmente, a ponto de obter resultados efetivos e previsiveis com a
gestédo de seus projetos.

Conforme Rosemann e Bruin (2005), a partir da década de 1990 diversos
modelos surgiram para avaliar o nivel de maturidade das organizacbes em
gerenciamento de projetos, no qual a maioria se baseou no modelo de crescimento
evolutivo, divulgado pelo Capability Maturity Model (CMM®), proposto pelo Software
Engineering Institute (SEI) da Universidade Carnegie Mellon e o Departamento de
Defesa dos Estados Unidos (DOD — Department of Defense) onde o objetivo foi
avaliar os processos de desenvolvimento de software, a capacidade organizacional
e integrar e consolidar os modelos de gerenciamento de software anteriores.

Com base no modelo desenvolvido pelo CMM®, Kerzner (1999) foi um
dos pioneiros na area de GP a tratar do assunto e propds cinco niveis de
estruturacdo, que evoluem de maneira linear ao longo do tempo de forma
ascendente em estagios, como uma escada para que as empresas alcancem a
exceléncia.

Cooke-Davies (2002) afirmam que existem atualmente no mercado mais
de trinta modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. Muitos modelos s&o
conhecidos e amplamente utilizados nos quais se destacam o Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3®):; Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (Prado-MMGP®) e o Kerzner Project Management Maturity Model
(KPMMM®).
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Embora existam diversos modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos, eles ainda sao pouco conhecidos pelas organiza¢des ao redor do mundo,
conforme mostra pesquisa realizada pelo PMSURVEY.ORG (2014). Observou-se
que das 400 organizacdes que participaram da pesquisa 57,1% das organizacfes
citaram o OPM3®, 31% citaram o modelo MMGP® e 7,1% das organizacdes citaram
o modelo de Kerzner o KPMMM?® e verificado na Figura 4. E importante observar na

Figura, que uma mesma empresa, pode citar mais de um modelo.

Figura 4 - Modelos de Avaliacao de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

QOutros

31,0

MMGP® 31,0

OPM3® - PMI® 57,1

0,0 5,0 10,0 150 20,0 250 30,0 350 400 450 50,0 550 60,0

Fonte: Adaptado PMSURVEY.ORG (2014)

Nas proximas secdes serdo apresentados os modelos MMGP® de Prado
OPM3® e KPMMM®,

2.3.1 Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos (MMGP®)

No ano de 2002, devido a necessidades profissionais e proprias, Darci
Prado lancou o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP®
Modelo Setorial, que é aplicado em setores (departamentos) isolados de uma
organizacdo como engenharia, recursos humanos, financeiro, etc. No ano de 2004
foi lancado Modelo Corporativo, com objetivo de realizar uma avaliagdo do
gerenciamento de projetos global da organizacdo. Ambos os modelos lancados séao
foram desenvolvidos a partir da experiéncia do autor com dezenas de empresas
brasileiras, envolveu centenas de projetos e com repercussao em paises como
Portugal e Franca (PRADO, 2010).
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Conforme Prado (2010), o modelo MMGP® Setorial deve ser aplicado
separadamente para cada setor de uma organizagdo, pois 0 mesmo indica a
capacidade deste departamento de executar seus projetos com sucesso, e fornecer
resultados confidveis. O modelo setorial foi criado para ser simples, quando
comparados aos outros modelos existentes no periodo de sua origem, pois o autor
acreditava que modelos complexos acabavam por afastar os seus potenciais
usuarios, ou seja, proporcionar que o assunto de maturidade em gerenciamento de
projetos fosse mais praticado ao invés de ser falado.

O Modelo Setorial de Prado, assim como o CMM®, classifica a
capacidade em gerenciamento de projetos da empresa em cinco niveis que sao:
inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado. Cada um dos cinco niveis
contém sete dimensdes da maturidade que sdo: competéncia em gerenciamento de
projetos, competéncia técnica e contextual, uso da metodologia, informatizacéo,
estrutura organizacional, a alinhamento com o0s neg6cios da organizacdo e
competéncias comportamentais. Dependendo do nivel que se encontra a
organizacdo, as dimensfes podem apresentar variacdes de intensidade, mas

mesmo assim ocorre em todos 0s niveis, conforme pode ser verificado na Figura 5.

Figura 5 - Dimensdes e Niveis de Maturidade
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Fonte: My Maturity Research (2015)
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Por sua vez 0 MMGP® Corporativo visa verificar a organizagdo com um
todo e estende sua andlise ao gerenciamento de portfélio, programas e projetos e
aos setores que estdo fortemente ligados as metas estratégicas da empresa. Este
modelo ndo se limita ao diagnostico dos resultados obtidos pela avaliacdo, os
mesmos sdo base para uma proposta de amadurecimento, ou seja, um plano de

crescimento.

2.3.1.1 Niveis e Dimensdes do MMGP®

Como outros modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, o
MMGP® também possui cinco niveis que s&o:

Nivel 1: Inicial

A empresa esta no estado inicial do gerenciamento de projetos, ou seja, 0
setor ndo efetuou nenhum esforco coordenado para a implantacdo do mesmo.
Conforme Prado (2010), os projetos sdo executados na base da intuigdo, “boa
vontade” ou do “melhor esfor¢o” individual. Neste nivel ndo existe nenhum controle,
procedimento ou planejamento e sdo grandes as possibilidade para que o projeto

ndo se tenha sucesso, isto €, o projeto pode ter atraso, aumento dos custos,

mudanca no escopo e insatisfacédo do cliente.
Nivel 2: Conhecido (Linguagem Comum)

Prado (2010) afirma que no segundo nivel deve ser criada uma linguagem
comum para o assunto de gerenciamento de projetos, no qual deve possuir as
seguintes caracteristicas: estar alinhado as tendéncias mundiais, ser adequado ao
tipo de empresa e respeitar a cultura gerencial existente.

Este nivel indica que a empresa iniciou algum esforco relacionado ao
gerenciamento de projetos, com investimentos em treinamentos e tecnologia, porém
as iniciativas continuam isoladas e a padronizacao dos procedimentos néo é seguida
por todos. Por outro lado o indice de sucesso de um projeto € maior quando
comparado ao Nivel 1, mas atrasos, aumento nos custos e mudanca de escopo

ainda podem ocorrer no Nivel 2.
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Nivel 3: Padronizado

Com a consolidacdo do Nivel 2, no Nivel 3 existe uma padronizacdo dos
procedimentos, 0S recursos computacionais estdo em uso por pelo menos um ano e
existe uma estrutura organizacional adequada com profissionais capacitados.

Os projetos ndo possuem mais iniciativas individuais, neste nivel, surge a
necessidade de um escritério de projetos para apoiar as atividades relacionadas ao
Gerenciamento de Projetos.

No Nivel 3 o indice de sucesso dos projetos € mais facil de ser percebido
e existe uma maior satisfacdo do cliente. Neste nivel os projetos possuem maior

previsibilidade, todavia, mudanca de escopo e aumentos de custos podem ocorrer.
Nivel 4: Gerenciado

No Nivel 4 os processos anteriormente implantados foram consolidados e
anomalias foram dizimadas. O Gerenciamento de Projetos € uma ferramenta
incorporada as atividades rotineiras do departamento e flui com naturalidade, além
de estarem fortemente alinhadas aos negdcios da empresa.

Neste nivel o Ciclo de Melhoria Continua é aplicado sempre que é
detectada uma deficiéncia e os resultados dos projetos realizados sdo armazenados
em um banco de dados para identificacdo das causas de atrasos, licdes aprendidas,
avaliacdo do projeto pelo cliente, entre outros.

No quarto nivel a pratica de melhoria continua é intensificada e controle e
medicdes sdo realizados constantemente e, em complemento, de modo a evoluir 0
departamento, é estimulado o benchmarking com areas ou instituicbes com niveis
mais avancados. Neste nivel, segundo Prado (2010) o sucesso dos projetos €&
elevado, surge um clima positivo entre os colaboradores relacionados ao setor e

uma disposicdo em assumir projetos de alto risco.

Nivel 5: Otimizado

O (Ultimo nivel da escala do MMGP® representa o estagio em que a
organizacdo obteve a sabedoria em gerenciar seus projetos, ou seja, todas as

iniciativas dos niveis anteriores atingiram um nivel de exceléncia.
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A organizacao faz as coisas certas no momento certo com o minimo de
ruido e de estresse (PRADO, 2010). Esse nivel representa o estado da arte em
gerenciamento de projetos e como beneficios os projetos tem alto nivel de sucesso,
disposicéo para assumir projetos de alto risco e agora a empresa € vista como uma
referéncia em gerenciamento de projetos.

Na Figura 6 é possivel verificar os beneficios obtidos no gerenciamento

de prazos de execuc¢éo de um projeto com o aumento do nivel de maturidade.

Figura 6 - Evolucao nos Niveis e Reduc¢des nos Prazos de Execucao

PREVISTO Nao foi feita nenhuma previsao

1 N3ao existe previsdo. Grandes
dificuldades na execugao. REAL

| PREVISTO | | |
2 Dficuldades e inseguranga
As previsao apresentam | PREVISTO | | |
3 erros.

As previsoes tém alto grau de [_PREVISTO |
4 acerto.

Execugao Eficiente REAL
— |_PREVISTO | | |
5 As previsoes sao otimizadas e
com alto grau de acerto REAL

Fonte: Prado (2010)

Na Figura 6 € possivel observar que a previsdo de execucdo, no quinto
nivel, se assemelha com a execucéo real do projeto, 0 que assegura sSucesso na
realizacdo do projeto e obtencédo de seus beneficios pela organizacao.

Além dos cinco niveis de maturidade, o modelo MMGP® Setorial
contempla sete dimensfes: competéncia em gerenciamento de projetos,
competéncia técnica e contextual, uso da metodologia, informatizagdo, estrutura
organizacional, a alinhamento com o0s negdcios da organizacdo e competéncias
comportamentais. Segundo Prado (2010) estas dimensdes estdo presentes em cada
nivel de maturidade, o que as difere € o instante de pico de maturidade em uma

determinada dimensao.
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As sete dimensdes formam a plataforma para Gestdo de Projetos,

conforme verificado na Figura 7.

Figura 7 - As dimensdes do modelo de maturidade - MMGP®
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Fonte: My Maturity Research (2015)

Onde:
- A competéncia em gestao envolve a existéncia de “um corpo de conhecimento de
gerenciamento de projetos”, conforme PMBOK ou outras metodologias e, também
outras praticas de gestao;
- Competéncia contextual necessita que os envolvidos no projeto conhegam o
negocio e os produtos que a empresa trabalha;
- Competéncia comportamental esta vinculada aos colaboradores em realizar o seu
trabalho da melhor maneira, mas para isso, 0S mesmos necessitam estar motivados
com o trabalho;
- Alinhamento estratégico serve para 0s projetos estarem alinhados com o0s negocios
da organizacéo;
- A metodologia deve ser Unica para 0 gerenciamento de projetos em toda a

organizacdo, com poucas diferenciacdes entre os setores;
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- A informatizacdo é o uso da tecnologia pelos principais envolvidos no controle
otimo dos projetos, bem como, uma base comum de conhecimento;
- A estrutura organizacional € adequada quando o objetivo € maximizar 0s
resultados e minimizar os conflitos.

O Quadro 1 mostra os relacionamentos entre cada um dos niveis de

maturidade e suas respectivas dimensdes.

Quadro 1 - Relagdo Entre Nivel e Dimenséo da Maturidade

DIMENSAO DA NIVEL DE MATURIDADE
MATURIDADE 5 4. 3 2 1
Otimizado Gerenciado Padronizado Conhecido Inicial
Estrutura Otimizada e Aperf(_a!goada, Padronizada e Nomeia-se Xz
R estabilizada e um N&o ha
Organizacional em uso em uso .
em uso responsavel
AImhan:ne_nto Otimizado Alinhado Significativo | Fala-se sobre Desconhecido
Estratéegico Avango 0 assunto
. Otimizada e Aperf(_a!c;oada, Padronizada e | Software para .
Informatizag&o estabilizada e Dispersa
em uso em uso Tempo
em uso
. Otimizada e Aperf(_a!goada, Padronizada e | Fala-se sobre a1z
Metodologia estabilizada e N&o ha
em uso em uso 0 assunto
em uso
Competéncia Madura Forte Avanco Mais Avanco Algum Boa Vontade
Comportamental Avango
Competéncia Otimizada Muito Significativo Basica Dispersa
Contextual Avangada Avango
Competen~0|a em Otimizada Muito Significativo Basica Dispersa
Gestéo Avangada Avanco

Fonte: Adaptado Prado (2010)
2.3.1.2 Avaliacdo da Maturidade Conforme MMGP®

A avaliacdo da maturidade conforme modelo MMGP® setorial é composta
por fases, onde a primeira consiste em responder a um questionario com guarenta
perguntas, dividido em quatro se¢fes para avaliagdo, dos Niveis 2, 3, 4 e 5.

O questionario encontra-se disponibilizado no site
www.maturityresearch.com (ou ANEXO A), onde as perguntas abordam um aspecto
da dimensao da maturidade valida para aquele nivel. Todas as perguntas tém cinco

possiveis respostas, exceto no Nivel 5, que possui apenas duas opc¢oes.



http://www.maturityresearch.com/
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Com o questionario respondido, é possivel avaliar a maturidade do
departamento (ou setor) em trés blocos de informacdes distintas: Avaliacado Final da
Maturidade; Aderéncia aos Niveis e as Dimensbes e 0 posicionamento da
organizacao nos requisitos daquele nivel.

A Avaliacdo Final da Maturidade é realizada da seguinte forma:

- As opcdes de resposta ao questionario sao atribuidos valores, onde:

1
[ —

0;

m O O @™ >»
I

I
SI NN

- Com o somatoério dos pontos obtidos, a Avaliacdo Final da Maturidade (AFM) é

obtida pela seguinte equacéo:
AFM = (100 + total de pontoS) / 100......ccccceeeeeiiiiiiieieece e e e e e e e e e e e e ee e, (1)

Onde o resultado obtido esta compreendido entre os valores 1 a 5, que corresponde

ao nivel de maturidade do setor.

Para verificar a Aderéncia aos Niveis e as Dimensdes, que é utilizado
pelas organizagBes para estabelecer um plano de crescimento, também é utilizado a
pontuaco resultante do questionario do MMGP®, todavia, nesta fase o somatério é
agrupado pelas quatro etapas, onde o0s pontos obtidos em cada nivel séo

interpretados da seguinte forma:

- Até 20 pontos: aderéncia fraca;

- Até 40 pontos: aderéncia regular;
- Até 70 pontos: aderéncia boa;

- Até 90 pontos: aderéncia 6tima,;

- Até 100 pontos: aderéncia total.

E por fim, é realizado o benchmarking, ou seja, é verificado o
posicionamento da organizagdo nos requisitos daquele nivel obtido onde se pode

utilizar como referéncia a pesquisa orquestrada por Prado e Archibal a qual
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apresenta diversas informacdes de maturidade de organizacdes brasileiras de
diversos setores entre os anos de 2005 a 2014.

Na literatura sobre o MMGP®, principalmente a brasileira encontram-se
diversos estudos sobre a aplicacdo deste modelo por variadas empresas nacionais a
fim de verificar o nivel de maturidade de um departamento (ou setor) e esbocar
estratégias para um plano de crescimento.

Entre estas, esta o trabalho de Nunes e Bellini (2011) que avaliou o nivel
de maturidade em um concessionario de energia localizado na regido nordeste e,
também verificaram a evolugéo do sucesso dos projetos, apds a incorporacao de um
escritorio de projetos.

Rocha, Fabra e Noro (2011) utilizaram o modelo MMGP® para verificar o
nivel de maturidade em um concessionario localizado na regido sul do Brasil, e 0s
possiveis pontos de melhoria no processo de gerenciamento de projetos.

Abrah&o (2015) identificou em seu trabalho que h& uma forte dependéncia
entre os resultados da pesquisa MMGP® e o nivel de conhecimento em
gerenciamento de projetos dos participantes da pesquisa, sendo necessaria uma
selecdo criteriosa das pessoas que irdo responder ao questionario para uma
adequada avaliacdo da maturidade do departamento ou organizacgao.

Piana et al (2008) utilizaram o modelo MMGP® para a identificacdo do
nivel de maturidade e propor um plano de melhorias para alcancar o nivel 3 (pleno)
em uma empresa de engenharia. Os autores observaram que o alinhamento
estratégico como o principal problema para alcancar o nivel desejado de maturidade.

Os trabalhos publicados e citados anteriormente confirmam o interesse no
modelo de Prado no Brasil, em especial o setor de elétrica que através dos trabalhos
de Rocha, Fabra e Noro (2011) e Nunes e Bellini (2011), observa-se que o nivel de
maturidade no trabalho de ambos esta superior a média nacional, que é de 2,64
para o ano de 2014 (MY MATURITY RESEARCH, 2015).

2.3.2 Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM®)

O modelo KPMMM® foi publicado em 1990 e ajustado em 2001, a partir
de esforcos de Kerzner (2011) em adaptar o modelo do CMM® na aplicacao em

gerenciamento de projetos.
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Assim como o CMM® e o MMGP®, o modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos elaborado por Kerzner também possui cinco niveis de
desenvolvimento para o alcance da exceléncia em gerenciamento de projetos, no
qual cada nivel reflete um estagio de maturidade diferente, conforme ilustrado na

Figura 8.

Figura 8 - Niveis de Maturidade do KPMMM®
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Fonte: Adaptado Kerzner (2001a)

A sintese dos cinco niveis do KPMMM® s&o (KERZNER, 2001a):
- Nivel 1 (linguagem comum): nesse nivel a empresa reconhece a importancia do
gerenciamento de projetos e comeca a estabelecer uma linguagem comum, ou seja,
uma terminologia padrao para toda a empresa alinhada as boas praticas e padrdes
de mercado (exemplo: PMBOK, I1SO 21500, etc.);
- Nivel 2 (processos comuns): esse nivel é caracterizado pelo reconhecimento da
necessidade de estabelecer processos comuns, no qual, visa repetir o sucesso de
outros projetos;
- Nivel 3 (metodologia singular): Neste nivel a organiza¢do reconhece que a sinergia
e processo €& obtido pela organizacdo quando esta reconhece que existe a
possibilidade de integracdo e combinacdo de varias metodologias de gerenciamento
de projetos com objetivo de desenvolver uma metodologia Unica,
- Nivel 4 (benchmarking): esse nivel consiste em um processo continuo de
comparacdo das praticas em gerenciamento de projetos desenvolvidas pela

organizacado com outras empresas de referéncia;
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- Nivel 5 (melhoria continua): no Nivel 5, com as informag¢fes obtidas no Nivel 4, a
corporacdo avalia as licbes aprendidas e define o que seréa inserido a metodologia
da organizacdo para seu aprimoramento, bem como, a corporacdo conclui que a
exceléncia em gerenciamento de projetos € um processo interminavel.

O KPMMM® ndo se assemelha aos demais modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos, pois apresenta um instrumento de avaliagcdo para cada
nivel de maturidade. Kerzner (2011) afirma que cada nivel deve ser analisado
separadamente com o objetivo de um diagndstico mais preciso em cada estagio e,
também, o modelo oferece o procedimento para andlise dos dados coletados, o que
acarreta numa quantidade maior de questionarios.

Kerzner (2006) observou um ponto importante no processo de maturidade
em gerenciamento de projetos. Algumas empresas cometem 0 equivoco de
acreditarem que o aprimoramento da metodologia em gerenciamento de projetos
consequentemente trard o sucesso esperado. Para Kerzner, o processo deve ser o
foco e ndo as ferramentas utilizadas.

O modelo KPMMM®, conforme verificado na Figura 4, ndo é tdo popular
quanto modelos como o OPM3® ou MMGP®, todavia, trabalhos académicos com tal
modelo foram desenvolvidos, como o Carvalho et al (2005), que realizou uma
anélise comparativa entre os principais modelos de maturidade, o KPMMM® e
OPM3®, onde foi possivel observar uma complementaridade entre estes dois
modelos e foco na institucionalizacdo do gerenciamento de projetos.

Neste mesmo raciocinio, Oliveira (2013) realizou um estudo de caso para
comparar e identificar as diferencas conceituais entre as metodologias KPMMM® e
OPM3®, onde foi observado pelo autor, que o modelo KPMMM® é o mais indicado
para a realizacdo das primeiras abordagens de avaliacdo de maturidade de uma
empresa.

Julio e Piscopo (2013) utilizaram o modelo de Kerzner para avaliar a
maturidade de uma empresa do setor financeiro correlacionado a préatica de
empreendedorismo das organizagGes. Os autores observaram que quanto menor o
nivel de maturidade da empresa maior sdo obstaculos para a execucédo de acdes
relacionadas ao empreendedorismo estratégico devido a complexidade desses

projetos.
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2.3.3 0PM3®

No inicio da década de 2000 o PMI publicou o seu modelo de maturidade
em gerenciamento de projetos, definido como OPM3® - Organizational Project
Management Maturity Model que reflete a experiéncia do PMI em gerenciamento de
projetos. Este modelo foi desenvolvido num processo voluntério que envolveu quase
800 consultores de diversos paises durante seis anos (Prado, 2010). No ano de
2009 foi disponibilizado a Versédo 2 deste modelo, com propostas e melhorias da
primeira versao.

Em 2013, foi lancada a terceira edicdo do OPM3®, todavia ndo foi
verificados estudos de grande relevancia a aplicacdo deste trabalho. Por esta razéo,
para o estudo bibliogréafico foi considerado até a versao 2.

Conforme o PMI, o modelo OPM3® é estruturado para efetuar uma
ligacdo entre o planejamento estratégico da organizacdo e seus projetos, bem como,
permite identificar as melhores praticas que a organizacdo possui ou nao, além
disto, 0 OPM3® é formado por trés elementos, conforme mostrado na Figura 8 e
descritos a seguir:

- Conhecimento (knowledge): que descreve o gerenciamento de projetos e a
maturidade. Trata-se de um texto que descreve os conceitos do método (PMI, 2009);
- Avaliacdo (assessment): trata-se do questionario para avaliar a maturidade da
organizacao;

- Aperfeicoamento (improvement): fornece um processo para aumentar o nivel de
maturidade. Contem um banco de dados com descricdo de aproximadamente 600
melhores préticas.

O OPM3® difere dos demais modelos de maturidade apresentados como
o CMM®, MMGP® de Prado e o KPMMM®, pois ndo utiliza classificagdo em cinco
niveis e sim valores porcentuais e sua analise baseada em trés dimensdes:
portfélios, programas e projetos.

A avaliacdo de maturidade, o0 OPM3® utiliza um questionéario disponivel na
literatura do PMI, através de um CD ou pelo site www.pmi.org. Este questionario se

aplica a quatro dimensdes, conforme destacado a seguir:

- Dimenséo “Estagio de Melhoria de Processo” - Padronizagéo, Medicdo, Controle e
Melhoria Continua;

- Dimenséao “Dominios”: Projetos, Programas e Portfélios;


http://www.pmi.org/
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- Dimenséao “Progressao das Capacitagdes Incrementais’;

- Dimenséao “Associacao aos Processos de Gerenciamento dos Padroées do PMI”.

Figura 9 - Elementos do OPM3®

Gerenciamento
Organizacional de
Projetos. Maturidade nas
melhores praticas e
como usar o OPM3

Métodos para avaliar as
melhores praticas e

Sequéncia de capacidades

desenvolvimento de
capacidades agregando
em melhores praticas

<

Fonte: Adaptado PMI (2013)

O questionario é dividido em 120 perguntas, com resposta do tipo “Sim”

= ”

ou “Nao” e as perguntas relacionadas ao PMBOK; processos descritos no manual de
gerenciamento de programas e gerenciamento de portfélio.

Cada pergunta é subdividida em quatro partes que sdo: padronizagao,
medicdo, controle e melhoria continua. Portanto, na realidade, o questionario contem
480 perguntas que sao respondidas através de um sistema informatizado interativo.

O resultado do questionario, por meio do CD disponibilizado, indica um
plano de aperfeicoamento que aborda as melhores préticas da organizacdo e o0s
pontos onde podem ser melhorados.

Com o plano de aperfeicoamento identificado, fica sob responsabilidade
da empresa tracar seu plano de implementacdo, contendo no CD as orientagbes

para a sua elaboracéo.
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O OPM3® por estar vinculado ao PMI é um dos modelos de maturidade
em gerenciamento de projetos mais conhecidos no mundo, consequentemente
diversas publicacbes sobre o tema foi abordado, a fim de verificar o nivel de
maturidade da organizacdo, como trabalho publicado por Vianna, Zanon e Morales
(2009) que utilizaram o modelo do OPM3® para verificar os resultados obtidos pela
MRS Logistica S.A. Este modelo foi selecionado pelos autores pela sua flexibilidade
e auxiliar a mensurar a evolugdo no campo do gerenciamento de projetos como um
todo e com os resultados obtidos foi possivel verificar os pontos deficientes e com o
auxilio das boas préticas sugeridas pelo PMI alcancar novos resultados necessarios
a MRS.

Lima, Soler e Palmieri (2005) também utilizaram o modelo OPM3® em
uma Unidade de Servicos da Petrobras. Conforme os autores, a Petrobras € uma
das empresas que mais investe em gerenciamento de projetos no Brasil e o trabalho
serviu para base de comparacdo para a evolucdo da maturidade da organizacao
onde foi observado que o amadurecimento em gerenciamento de projetos na
empresa trata-se de uma jornada e ndo de uma aplicacdo Unica, o que vai além de
implicagbes imediatas.

Junior et al (2010) verificaram a viabilidade da utilizacdo do modelo
OPM3® para avaliar o nivel de maturidade em empresas de pequeno porte e
verificaram também que o emprego do modelo, permite que profissionais e
pesquisadores, possam trazer niveis mais avancados de padronizacdo e melhoria
no gerenciamento de projetos.

Santos e Marin (2011) verificaram se o modelo OPM3® é aplicavel a uma
multinacional cujos trabalhos estdo associados a area de saude. O trabalho de
Santos e Marin (2011) se assemelha ao de Vianna, Zanon e Morales (2009), onde
ambos verificaram a maturidade da organizacdo analisada e tracaram planos de

melhoria conforme recomendacées do OPM3®.
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3 METODO

O método é usado para a pesquisa e comprovagdo de um determinado
contetdo. Para Gil (2008) o método cientifico pode ser definido como um conjunto
de processos mentais e técnicas que se deve empregar em uma investigacao, isto é
a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa.

O objeto deste estudo foi verificar o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos de uma empresa de pequeno porte na area de
engenharia elétrica, com isso foram avaliadas as boas praticas em gerenciamento
de projetos aplicados nesta organizacao.

Com base nos objetivos estabelecidos, Gil (2008) caracteriza esta
pesquisa como predominantemente exploratéria, no qual foi utilizado o método de
estudo de caso.

Conforme Yin (2005), o estudo de caso na pesquisa de avaliacdo €
composto por pelo menos quatro tipos de aplicac6es possiveis. A primeira aplicacdo
se refere as causas das interven¢des na vida real. A segunda é a descricdo da vida
real na qual a intervencao tenha ocorrida. A terceira é a descricdo a partir de um
caso ilustrativo, e por fim, a quarta aplicacdo se refere a estratégia do uso do caso
para explorar situagoes.

O estudo de caso é classificado por Carvalho et al (2005), como suporte
metodolégico adequado para analise de modelo de maturidade nas empresas.

A escolha da empresa teve como base as suas caracteristicas e a
acessibilidade aos documentos e informacdes de seus departamentos e projetos. O
método MMGP® setorial foi o escolhido por ter sido, segundo Prado (2010),
elaborado para avaliar a maturidade em um departamento de uma organizagao e por
ser aderente aos padrdes de gerenciamento de projetos.

Além disso, o0 MMGP® é um modelo de avaliagdo da maturidade que
possui uma base de dados aberta com acesso a dados histéricos que servem como
parametro para analise de resultados, bem como, existe a permissao formal e sem
custos, obtida dos autores do modelo.

A estruturacdo do formulario seguiu exatamente a indicada ao MMGP®
elaborado por Prado (2010). A avaliacdo da maturidade da empresa foi realizada a
partir dos resultados do questionario de 40 questdes proposto por Prado (2010), e

respondido em conjunto com o profissional da empresa com conhecimento em GP e
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o autor deste trabalho. As respostas foram subdivididas em 4 estdgios de avaliacéo
da maturidade Nivel 2 conhecido, Nivel 3 Padronizado, Nivel 4 Gerenciado e Nivel 5
Otimizado. As respostas foram totalizadas da seguinte forma Resposta a: 10 pontos,
Resposta b: 6 pontos, Resposta c: 2 pontos, Resposta d: 0 ponto a avaliacao final do
grau de maturidade dada por AF= (100+total de pontos) /100.

As avalia¢des de maturidade séo realizadas em trés etapas. Na primeira €
feita a andlise dos indices de aderéncia aos niveis do MMGP®; na segunda fez-se a
analise da aderéncia as dimensdes; e na terceira a avaliacao final de maturidade.

O diagnéstico da situacdo atual da organizagcdo abordou as
caracteristicas do cenario interno, identificacdo das necessidades, pesquisa de
satisfacdo de clientes, analise dos fatores criticos de sucesso e avaliacdo das
habilidades.

Na préxima secdo se encontra os resultados obtidos neste estudo, bem

como, a discussao sobre o tema.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo apresentam-se os resultados das pesquisas com base na
revisao bibliografica realizada para atingir os objetivos propostos que séo:
1°) Avaliar a maturidade em gestdo de projetos com a utilizacdo da metodologia
MMGP®,
2°) Realizar benchmarking do nivel de maturidade obtido com empresas de
caracteristicas similares;
39 ldentificar propostas de oportunidades de melhoria com base nos resultados
obtidos da avaliacdo de maturidade.

4.1 Descricao da Empresa e de seu Processo de GP

A organizagao escolhida, aqui denominada “ECEE”, como objeto de
estudo empirico.

A ECEE empresa de pequeno porte que possui cerca de 20 funcionarios
e realiza consultoria em engenharia elétrica nas areas de sistemas elétricos
industriais, de poténcia, informatica industrial, sistemas de distribuicdo de energia
elétrica, instrumentacéo, controle e representacdo em toda América do Sul.

A ECEE em meados de 2013 contratou um profissional com
conhecimento em GP com a responsabilidade de gerenciar os projetos que a
empresa realiza e estimular uma cultura e praticas de gestao em toda a empresa.

Todo servigo realizado pela empresa € considerado um projeto, conforme
definicdo do PMI, e os mesmos estdo relacionados a energia elétrica — por exemplo,
melhorar a infraestrutura de uma sala elétrica e analisar e corrigir erros elementos
de protecdo. Cada projeto envolve um engenheiro e o colaborador com
conhecimento em GP, que neste caso, exerce o papel de gerente de projeto e este é
patrocinado por um representante administrativo (diretor). O patrocinio faz com que
o representante do GP utilize as técnicas de gestao de projetos, e assim promove a
realizacdo dos processos.

O controle e execucdo dos projetos estdo conforme fluxograma das
Figuras 10a e 10b.



Figura 10a - Fluxo de Realizacdo de Projetos
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Figura 10b - Fluxo de Realizacdo de Projetos - Continuacéo
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O gerenciamento de projetos utiliza uma abordagem por processos e
inclui aqueles que influem na qualidade dos servicos prestados pela empresa aos
seus clientes e uma sistematica para a melhoria continua a partir do
estabelecimento de objetivos e metas, de indicadores de desempenho para medir e
monitorar se 0S processos atingem as metas e de uma sistematica de melhoria
continua através da tomada de acdes corretivas e preventivas.

Anualmente, a dire¢cdo da ECEE analisa se a estratégia e a metodologia
utilizada para gerenciar os projetos ainda se encontram adequadas e eficazes.
Como referéncia de avaliacdo, a ECEE considera os seguintes pontos:

- resultados de auditorias internas e externas;

- informacgdes do cliente (sua satisfacao e suas reclamacgoes);

- andlise de indicadores de desempenho do processo e conformidade do servigo;
- situacdo das acdes preventivas e corretivas implementadas;

- recomendac0des de melhoria.
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4.2 Avaliacao da Maturidade

A verificacdo do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos da
empresa ECEE foi feita através do modelo MMGP®. O questionario disponibilizado
através do site www.maturityresearch.com e apresentado no ANEXO A, encontra-se
atualmente na versao 2.2.0 de Julho de 2014.

As respostas do questionario encontram-se no ANEXO B.

De acordo com os resultados obtidos e conforme proposta do MMGP® foi
verificado que a Avaliacdo Final da Maturidade (AFM), de uma escala de 1 a 5 —
dentre as situagfes relativas aos cinco possiveis niveis de maturidade da empresa
ECEE foi de 2,23, isso significa que, conforme Prado (2010), uma organizacao cuja
AFM é proxima a 2, tem uma forte aderéncia ao nivel 2, fraca aderéncia ao nivel 3 e
quase nenhuma nos niveis superiores, 4 e 5. Ou seja, a ECEE encontra-se no nivel
2 - Conhecido, nivel no qual indica que esfor¢cos foram iniciados na competéncia do
gerenciamento de projetos.

O nivel de maturidade 2,23, através do seu indice de Aderéncia &
considerado Fraco, conforme verificado na Figura 11. O resultado obtido esta abaixo
da zona de conforto, conforme classificagdo sugerida por Prado (2010).

Figura 11 - Resultado da Avaliagao
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Fonte: Autor
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Na Figura 12 verifica-se a aderéncia da ECEE aos niveis de maturidade,
onde € possivel perceber que ndo ocorre total aderéncia em nenhum dos cinco
niveis. Os niveis 2 e 3 sdo0 0s mais representativos com 51% e 29% de aderéncia,
respectivamente. Vale ressaltar que, quando a empresa esta no nivel de conhecer a
linguagem em gerenciamento de projetos a ponto de querer trabalhar sua
maturidade, ela automaticamente adere ao nivel 1, onde nada existe de consolidado.

Para Prado (2010), uma empresa que se encontra no nivel 2 possui
competéncias técnicas basicas, a organizacdo nédo se encontra em uma fase inicial
de desenvolvimento de competéncias técnicas ou em um nivel béasico de
conhecimentos. Percebe-se que a ECEE possui programas de treinamentos, nao
totalmente consolidados, para todos os colaboradores, o que corrobora para o0s

niveis de aderéncia 4 e 5.

Figura 12 - Perfil de Aderéncia por Nivel da ECEE

Fonte: Autor

Para Prado (2010), as dimensdes estdo presentes em todos o0s niveis,
mas o diferencial estd no momento no qual ocorre o pico de maturidade em uma
determinada dimensao.

Na Figura 13 verifica-se a aderéncia da ECEE as sete dimensdes de
maturidade proposta por Prado, onde é possivel perceber que ndo ocorre total
aderéncia em nenhuma das dimensdes. A Informatizacdo, a mais representativa,
com 36% de aderéncia e a Competéncia Comportamental, com 15% de aderéncia, a

dimensdo com menor representacao.
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Figura 13 - Perfil de Aderéncia por Dimensdo da ECEE
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Fonte: Autor

Observa-se na Figura 13 que existe certo equilibrio entre os valores de
aderéncia as dimensdes, com excecdo da Competéncia Comportamental, que se
encontra abaixo da média.

Quanto ao alinhamento dos projetos com as estratégias da ECEE, a
Competéncia Comportamental esta com uma aderéncia considerada fraca, por outro
lado, as outras dimensfes ficaram caracterizadas como regular, conforme
classificagdo sugerida por Prado (2010), todavia, o ideal seria todas as dimensdes

estarem com valores superiores a 70%.

4.3 Analise de Aderéncia as Dimensdes

Para a andlise das aderéncias as dimensées do modelo MMGP® foram
utilizados os percentuais de aderéncia aos niveis, a partir dos resultados indicados
no item anterior.

Ao verificar os percentuais de aderéncias as dimensoées, o perfil da ECEE,
no geral é classificado como regular, ou seja, até 40 pontos.

Ao se avaliar a dimensao de Estrutura Organizacional, observa-se uma
aderéncia de 27%. Prado (2010) afirma que, a Estrutura Organizacional deve definir
funcdes regras e normatizar a relacdo de autoridade e poder entre 0os gerentes de
projetos e as diversas areas da organizacao envolvidas com os projetos. No caso da
ECEE, existe um responsavel pela estrutura, porém o mesmo nao tem autoridade
sobre todos os colaboradores da empresa. Esta situacdo, conforme destaque do

Quadro 2, representa um resultado coerente, para a ECEE, cuja AFM é de nivel 2.
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Ao se avaliar a dimenséo de Alinhamento Estratégico, observa-se uma
aderéncia de 34%. Prado (2010) afirma que o0s projetos executados devem estar em
total alinhamento com as estratégias da organizacdo. No caso da ECEE, observou-
se que a abordagem do assunto teve inicio, todavia, alguns projetos desenvolvidos
ndo estao fielmente correlacionados com o alinhamento aos negécios da empresa, 0
gue pode ser caracterizado por nao estar em significativo avanco. O resultado obtido

e conforme destacado do Quadro 2, representa também um resultado coerente.

Quadro 2 - Situacdo das Dimensdes e Nivel de Maturidade da ECEE

NIVEL DE MATURIDADE

DIMENSAO DA
MATURIDADE 5 4 3 2 1
Otimizado Gerenciado Padronizado Conhecido Inicial
Estrutura Otimizada e Aperfg!goada, Padronizada e NEMTEERSE ~ L~
Organizacional em uso estabilizada e em uso um Nao ha
em uso responsavel
Allnharpgnto Otimizado Alinhado Significativo | Fala-se sobre Desconhecido
Estratégico Avanco 0 assunto

. Otimizada e Aperfg!goada, Padronizada e | Software para .
Informatizagcéo estabilizada e Dispersa
em uso em uso Tempo
em uso
Metodologia Otimizada e ':Stzrgﬁ;ggggae’ Padronizada e | Fala-se sobre NZo ha
9 em uso em uso 0 assunto
em uso
Competéncia Madura Forte Avanco Mais Avanco Al Boa Vontade
Comportamental Avanco
Competéncia Otimizada Muito Significativo Basica Dispersa
Contextual Avancada Avango
CompetenNC|a em Otimizada Muito Significativo Basica Dispersa
Gestao Avancada Avango

Fonte: Autor

Ao se avaliar a dimenséo de Informatizacdo, esta apresentou aderéncia
de 36% e melhor resultado da ECEE. Prado (2010) afirma que os aspectos
relevantes da metodologia devem estar informatizados e o sistema deve ser de facil
uso. Na ECEE foi observada a aquisicdo de novos softwares e desenvolvimento de
ferramentas internas, todavia, ndo foi verificada a correlagdo com os planos de
melhoria e também néo foi estabilizada, ou seja, ndo é uma ferramenta Unica para
os desenvolvimentos das atividades. Este resultado, conforme destaque do
Quadro 2, representa caracteristicas do nivel 3. Para Prado, as dimensdes estao
presentes em todos os niveis, no caso dimensdo de Informatizagdo, por ter
apresentado os melhores resultados da ECEE e considerado o momento no qual
ocorre 0 pico para empresa e também pela aderéncia de 29% para o nivel 3,

entende-se que o resultado também se encontra coerente.
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Ao se avaliar a dimensédo de Metodologia, observa-se uma aderéncia de
35%. Prado (2010) afirma que da necessidade da existéncia de uma metodologia
adequada a gerenciamento de projetos e que envolve todo o ciclo que necessita ser
acompanhado. No caso da ECEE existem métodos e técnicas, com uma
metodologia Unica, todavia, nem todos os setores da empresa seguem fielmente aos
métodos propostos, ou seja, 0 mesmo ndo se encontra estabilizado. O resultado
obtido e conforme destacado do Quadro 2, se assemelha ao abordado na dimenséao
da Informatizac&o, pois possuem resultados proximos de aderéncia.

Ao se avaliar a dimensdo de Competéncia Comportamental, esta
apresentou aderéncia de 15% e pior resultado da ECEE. Para Prado (2010), os
principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes
(conhecimentos + experiéncia) em aspectos comportamentais (lideranca,
organizacdo, motivacdo e negocia¢cdo). No caso da ECEE, os responsaveis pelo
gerenciamento de projetos ndo possui certificacdo em pos-graduacdo, apenas em
cursos sobre conhecimento do tema, bem como, ndo existe avaliacdo, pela
empresa, das habilidades dos colaboradores em relacionamentos avancado
(lideranca, organizacdo, motivacdo e negociacdo). Por ser um tema que houve
inicio, com incentivo de realizacdo de cursos, o0 resultado obtido e conforme
destacado do Quadro 2, também representa um resultado coerente com o nivel da
ECEE.

Ao se avaliar a dimensdo de Competéncia Técnica e Contextual, observa-
se uma aderéncia de 35%. Prado (2010) afirma que principais envolvidos com
gerenciamento de projetos devem ser competentes em aspectos técnicos
relacionados com o produto. No caso da ECEE foi observado que o representante
em gerenciamento de projetos necessita de um maior nivel de conhecimento no
negocio que a ECEE esta envolvida e nos produtos entregues. Conforme citado na
analise de competéncia comportamental, faz-se necessario a participacdo dos
colaboradores em workshops sobre gerenciamento de projetos e temas
correlacionados com o negdcio da empresa, para assim avangar em mais um nivel e
obter nivel 3 na dimenséo de Competéncia Técnica e Contextual. Conforme exposto,
o resultado obtido e conforme destacado do Quadro 2, também representa um

resultado coerente com o nivel da ECEE.



47

E por fim, ao se avaliar a dimenséo de Competéncia em Gerenciamento
de Projetos, observa-se uma aderéncia de 28%. Prado (2010) afirma que os
principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes
(conhecimentos + experiéncia) em aspectos de gerenciamento de projetos. No caso
da ECEE, os responsaveis pelo gerenciamento de projetos ndo possui certificacdo
pelo PMI, por exemplo, ou em pos-graduacdo em tema correlacionado. O
responsavel pelo gerenciamento de projetos possui cursos, com pouca carga
horéria, sobre conhecimento do tema. Por ser um tema que houve inicio, com
incentivo de realizacdo de cursos, o resultado obtido e conforme destacado do
Quadro 2, também representa um resultado coerente com o nivel da ECEE.

No Quadro 3 é apresentado o resumo das aderéncias as dimensdes aos
temas propostos no questionario MMGP®, separado por dimens&o, e o observado na
ECEE, com base nas evidéncias documentais obtidas no periodo de levantamento

de informacdes.

Quadro 3 - Resumo da Aderéncia as Dimensdes

DIMENSAO ANALISADA COMENTARIOS E BASE DOCUMENTAL

Existe um profissional formal em GP e reconhecido

Estrutura Organizacional .
pela alta diregcéo.

Existe plano de negdécio e priorizacdo de projetos
Alinhamento Estratégico | considerados estratégicos a partir de uma analise da
carteira de clientes.

N&o tém sido utilizados os padrdes de GP, mas existe
Informatizacéo um esforco de planejamento e utlizagdo de
ferramentas computacionais.

Existem processos definidos, padronizados e
formalmente documentados, porém, nao abrangem

Metodologia todas as areas de gerenciamento de projetos. Estédo
incluidas apenas as areas de gestdo da qualidade e
€escopo.

Ndo ha evidéncias para a realizacdo de um
mapeamento de requisitos de lideranca e treinamentos
na area comportamental.

Competéncia
Comportamental
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DIMENSAO ANALISADA COMENTARIOS E BASE DOCUMENTAL

Houve alguns treinamentos especificos para a equipe
Competéncia Contextual com aplicacdo direta nos projetos, dada por
consultores externos.

N&o ha evidéncias principais envolvidos com a gestao

Competéncia em Gestéao . e o
da organizacédo em certificacdes sobre o tema.

Fonte: Autor

Com o nivel de maturidade da ECEE definido e avaliados pontos fortes e
fracos na aderéncia as dimensdes, na préxima secao apresenta-se a comparacao
do nivel obtido com empresas do mesmo setor, tanto no cendrio nacional quanto no

estado de Sao Paulo.

4.4 Benchmarking

De acordo com Prado (2010), ap6s encontrar o AFM da empresa, é
recomendado compara-lo com outras organizacdes similares a fim de realizar um
benchmarking.

As informacbes das pesquisas realizadas por Prado e Archibald que
avaliam as empresas brasileiras de diversos setores da economia, podem ser
verificadas através do site: www.maturityresearch.com.

Observa-se na Figura 14 que, em comparacao com empresas similares, a
ECEE apresenta nivel de maturidade inferior as outras do cenario nacional. O
resultado médio de maturidade obtido para o cenario nacional foi 2,64, somente para
as empresas de consultoria foi de 2,88 e empresas com ganhos de até R$10
milhdes, a AFM foi de 2,63. Como a ECEE obteve um nivel de maturidade em 2,23,
0 seu resultado esté inferior em todos os cenérios, bem como, estas, também se
encontram em um nivel abaixo do ideal, que seria o nivel 4 de maturidade.

Prado (2010) menciona que as empresas de consultoria estdo mais
préximas das boas praticas de gestdo de projetos e investem em profissionais que
possuam habilidades e conhecimentos em metodologias de planejamento,
acompanhamento e controle de projetos, isso explica o valor de 2,88 no nivel de

maturidade e superior quando comparado a média encontrada no cenario nacional.



http://www.maturityresearch.com/
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Figura 14 - Comparacao da Maturidade
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De com os resultados apresentados nas Figuras 15 e 16, em comparagao
aos resultados da ECEE observou-se que, os resultados mais elevados coincidem
apenas com as dimensfes Informatizagdo, Alinhamento Estratégico e Metodologia.
Os resultados com percentuais baixos n&o coincidem com as dimensbes onde 0s
resultados foram piores quando comparados com o cenario nacional.

A ECEE apresentou o0s piores resultados em Competéncia
Comportamental, Estrutura Organizacional e Competéncia em Gerenciamento de
Projetos, com niveis de 15; 27 e 28%, respectivamente. Estas dimensdes se
encontram abaixo dos niveis encontrados em média no Brasil e/ou no estado de Sao
Paulo. Ou seja, nestas dimensd@es € onde se encontra as melhores oportunidades de
melhoria para as estratégias e posicionamento de mercado da ECEE.



Figura 15 - Comparacao das Dimensfes
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Na Figura 16 observar-se que tanto para as dimensfes do Brasil, quanto

para o Estado de S&o Paulo, os valores estdo préximos no que se refere aos valores

médios das dimensGes encontradas, para as empresas participantes do

levantamento realizado por Prado.

Figura 16 - Aderéncia as Dimensdes
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Prado (2010) afirma como conclusdes dos resultados das dimensdes que
na maioria das organizagdes, a evolugcdo esta ocorre fortemente nas dimensdes de
Competéncia Técnica e Contextual, Informatizacdo e Metodologia, duas dos quais a
ECEE, apresentou melhores resultados.

Conforme verificado nas Figuras 14 e 15 percebe-se que, tanto no cenario
nacional, no estado de S&o Paulo e/ou na empresa ECEE, a zona de conforto
(estado ideal) ndo foi obtida, que € aquela que permite um indice de sucesso de
igual ou acima de 70%, onde de maneira geral, conforme Prado (2010) é definida

como:

- Maturidade acima de 4,0;
- Aderéncia aos niveis acima de 70%:;
- Aderéncia as dimensoes acima de 70%.

4.5 Oportunidades de Melhoria

De uma maneira geral, empresas como a ECEE entregam projetos, como
seu produto final, e buscar subsidios, por praticas de gerenciamento de projetos
fazem-se necessaria para a organizacdo da empresa.

Conforme verificado no item anterior, a ECEE apresentou AFM inferior a
média nacional e empresas do mesmo setor, consequentemente observa-se que a
empresa tem um nivel de maturidade fraca e com potencial para evolucdo, o que
pode ser essencial para seu desenvolvimento e crescimento.

Segundo Prado (2010), o plano de crescimento da maturidade indica o
conhecimento da situacdo atual da organizacdo, o estagio de crescimento a ser
alcancado e em qual prazo pode ser atingido.

Portanto, foi identificado para a ECEE oportunidades de melhoria de curto
prazo. Estas oportunidades visam uma nova AFM e proxima a 2,90, conforme pode
ser verificado na Figura 17. Este valor definido como meta esta proximo aos indices
de empresas de consultoria e nivel de maturidade préximo a 3, ou seja, as aderéncia
dos niveis de maturidade 1 e 2 ja consolidadas.

Com base nas respostas do questionario e disponibilizado no ANEXO B,
levantou-se os cenarios onde a ECEE apresentou seus piores resultados (respostas)

e gque € possivel realizar melhorias nas dimensdes analisadas.



Figura 17 - Meta para Crescimento
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Ao considerar os resultados da analise de aderéncias as dimensoes,

apresentados nos itens 4.2 e 4.3, propostas de oportunidades de melhoria devem

ser analisadas para a consolidacdo do Nivel 2 e em busca de uma aderéncia maior

nos niveis 3; 4 e 5. Para isso € necessario o estabelecimento de um programa de

treinamento para melhorar as competéncias em gerenciamento de projetos,

realizacdo de workshops, comprometimento com a metodologia da empresa e

informatizacdo. Com base nas estratégias da empresa, as recomendacfes de

melhoria para curto prazo estéo indicadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Recomendac6tes de Melhoria

NIVEL | QUESTAO RECOMENDACAO
Para os colaboradores responsaveis pelo gerenciamento de
2 1 projetos, apoiar que 0S mesmos realizem de
aprimoramento ou especializa¢cées como MBA.
Identificar os principais desafios do setor de

conhecimento de gerenciamento de projetos.

2 7 : .
Executar um plano de treinamento para os responsaveis do
gerenciamento de projetos adequado as necessidades do setor.

5 9 Realizar um workshop para a alta administragcdo e também
envolver os colaboradores ligados aos projetos.

3 12 Propor a utilizagdo de softwares de sequenciamento com plano
de melhoria.

3 15 Identificar o melhor modelo de EGP e realizar um plano de

implantagéo.
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NIVEL | QUESTAO RECOMENDACAO

3 16 Identificar o melhor modelo de Comité e realizar um plano de
implantacéo.
Desenvolver um banco de dados com o histérico de projetos que
aborde os aspectos relacionados ao retorno do investimento,

3 20 . . : :
gualidade do produto/servico, qualidade do gerenciamento,
armazenamento de licbes aprendidas, etc.

4 23 Envolver alta administracdo com todos o0s projetos e
correlaciona-los com tema GP.
Promover aperfeicoamento dos colaboradores para que o0s

4 24 mesmos tomem decisées na hora certa e possam produzir os
resultados certos e esperados.

4 26 Implementar um Plano de Acdo de estimulo aos gerentes para
gue os projetos sejam bem sucedidos.

4 27 Realizar uma avaliacdo das habilidades dos colaboradores em
relacionamentos avancados (motivacéo, conflitos e lideranca).

4 o8 Montar um plano de treinamento para os responsaveis pelo
gerenciamento de projetos.
Montar uma tabela de todos os projetos executados no ano

4 29 anterior e procurar relacionar com as estratégias as quais eles
estdo ligados.

5 31 Buscar softwares e metodologias que possam permitir saltos de
gualidade e eficiéncia nos projetos desenvolvidos.

5 34 Implementar um Plano de Acdo de estimulo aos colaboradores

para que os projetos sejam bem sucedidos.

Fonte: Autor

Com a realizacdo das recomendac¢des melhoria destacadas no Quadro 4,

a AFM da ECEE podera ser de até 2,95, valor superior a média nacional e empresas

de caracteristicas similares.

Com o aumento da AFM, consequentemente, a aderéncia as dimensdes

aumentam, e a competéncia comportamental, que tinha apresentado pior resultado,

poderd ser de até 44%. Na Figura 18, referente as aderéncias das dimensdes,

mostra o cendrio atual da ECEE e o cenario previsto, caso seja adotado todas as

recomendacdes de melhoria, com a realizacdo de um plano de acéo de crescimento.

Percebe-se que em um curto espaco de tempo, estimam-se em dois anos, as

aderéncias em

todas as dimensbes podem aumentar significativamente.




Figura 18 - Aderéncia as Dimensdes com o Novo Cenério
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No atual cenario em que vivemos tem-se por pressuposto, que qualquer
que seja a empresa, independentemente de sua area de atuacdo, esta visa
gerenciar da melhor forma possivel seus projetos.

As organizacdes tomaram conhecimento da importancia da gestdo de
projetos através do espaco que esta ganhou nos ultimos anos e que por muitas das
vezes se torna questdo de sobrevivéncia de muitas empresas.

A utilizacdo de modelos de maturidade em gerenciamento de projetos se
mostrou como alternativa para as empresas poderem ampliar as op¢cfes de acdes e
escolher como alcancar suas metas, sua estabilidade e sustentabilidade corporativa,
bem como, obter vantagem competitiva no seu mercado atuante. Ou seja, a
utilizacdo adequada de um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos
permite avaliar o nivel de maturidade e identificar os pontos de melhoria, que
auxiliaréo estas organizacoes na elaboracao de um plano de crescimento.

Neste contexto, o presente trabalho teve como objetivo avaliar a
maturidade em gestdo de projetos de uma empresa de pequeno porte no qual os
trabalhos sédo de consultoria em engenharia elétrica, a ECEE, bem como, através
dos resultados obtidos na avaliacdo da maturidade em gestdo de projetos, realizar
uma andlise comparativa com empresas do mesmo setor onde se utilizou como
base o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP®, proposto
por Prado (2010).

De acordo com os resultados apresentados e conforme proposta do
MMGP® a empresa estudada carece de uma metodologia estruturada em de
gerenciamento de projetos, apesar de possuir boas praticas de gestao de projetos. A
Avaliacéo Final da Maturidade (AFM), de uma escala de 1 a 5, foi de 2,23 para a
ECEE.

Com a AFM em 2,23, a ECEE apresentou resultados inferiores, a média
nacional e do estado de Sao Paulo, empresas do setor de consultoria e também com
faturamento até R$10 milhdes. Um dos pontos observados é que empresas de
consultoria estdo mais préoximas das boas praticas de gestdo de projetos e investe
em profissionais que possuem habilidades, o que justifica o seu valor elevado de

AFM (superior a média nacional).
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Referente a aderéncia das sete dimensdes proposta por Prado (2010), a
ECEE apresentou seus pontos fracos foram em Competéncia Comportamental,
Estrutura Organizacional e Competéncia em Gerenciamento de Projetos, ou seja,
estes pontos sdo os recomendados para que a empresa estudada possa focar na
qualidade em gerir seus projetos, principalmente na dimensdo Competéncia
Comportamental, no qual sua aderéncia foi de 15%.

Por outro lado, destaca-se que 0s principais pontos fortes da organizacao
foram: Informatizacéo, Alinhamento Estratégico e Metodologia.

De maneira geral a ECEE podera dar mais atencdo a area de gestdo de
projetos, oferecer mais treinamentos aos coordenadores, comprometimento com a
metodologia da empresa e informatizacdo e estimular a certificacdo dos mesmos,
conforme apresentado Quadro 4. Caso o mesmo seja realizado com sucesso,
através de um plano de acdo, no qual também se recomenda a elaboracédo, a AFM
da ECEE podera ser de até 2,95 e as aderéncias as dimensdes, consequentemente,
aumentam significativamente. Todavia, o crescimento proposto € para curto prazo e
conforme Prado (2010), as empresas devem buscar atingir o nivel 4 com aderéncia
superior a 70% em todas as sete dimensoes, no longo prazo.

Por ser uma empresa de pequeno porte e de estrutura familiar, sabe-se
que para romper a barreira e dedicar-se ao gerenciamento de projetos ndo € um
processo facil, todavia, recomenda-se realizar uma reflexdo que ao implantar o GP,
pode-se criar valor e qualidade aos servigos e projetos.

Por fim, como sugestédo para pesquisas futuras sugere-se que a aplicacao
dos demais modelos de maturidade citados no capitulo 2, podem trazer
interessantes resultados que permitirdo a ECEE avaliar e identificar outros possiveis

problemas ou ainda indicadores de sucesso.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DO MODELO MMGP®

Questionario transcrito de www.maturityresearch.com, acessado em 08/10/15.

NIVEL 2 - CONHECIDO (iniciativas isoladas)

1. Em relac&o aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos bésicos de gerenciamento de projetos, assinale a opcao
mais adequada:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforc¢o foi iniciado neste sentido.

3. Em relagcdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por
elementos envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

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

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

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
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d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacado, da importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢cao mais
adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos ultimos
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 € levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo da importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao
gerenciamento dos projetos, assinale a opcédo mais adequada:

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir 0 assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

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

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

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente
alinhados com as estratégias e prioridades da organizagao, escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos ultimos
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 € levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum 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
(lideranga, negociagéo, comunicagao, conflitos, etc.) escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugcédo. Tem se observado, nos ultimos

12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
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assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
Ccursos, etc.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugcdo. Tem se observado, nos ultimos
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 € levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

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

a) Existe uma metodologia contendo os 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 estd em uso
h& mais de um ano.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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2. Em relacdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos,
assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele
contempla diferentes 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 situacéo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Todos o0s processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados (tanto da o6tica 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 situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforc¢o foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para
executar cada projeto em funcdo de sua complexidade e também ser utilizado para
monitorar 0 progresso do projeto e controlar variacdes, riscos e stakeholders,
podemos afirmar:

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

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

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
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d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas
variacdes, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Esta implantado. Suas func¢des foram identificadas, mapeadas e padronizadas e
s&o utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E
bem aceito, esta operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos
do setor.

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

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

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execucoes, assinale
a opgcao mais adequada:

a) Foram implantados, reunem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamento dos projetos sob seu acompanhamento. S&o bem aceitos e estao
operando ha mais de um ano.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagdo 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 excecgoes e 0s riscos, assinale a op¢do mais adequada:

a) Sao realizadas reunibes periddicas que permitem que todos percebam o
andamento do projeto. Os dados sdo coletados e comparados com a baseline. Em
caso de desvio, contramedidas sdo implementadas. E feita analise de riscos. Esta
em uso ha mais de um ano.

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

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
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d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliacdo do sucesso e sédo analisadas as
causas de nao atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas andlises no
Banco de Dados para identificar os principais fatores ofensores. Esta em uso ha
mais de um ano.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

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

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

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

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

d) 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 seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfagédo
de stackeholders, lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e
qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que sdo componentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com 0
esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos ultimos
2 anos.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Nos dultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta

administracdo com o assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto”
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0s projetos estratégicos. Ela possui o conhecimento adequado, tém atitudes firmes e
estimula o tema GP.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e eficacia devido a correta
estrutura organizacional. Ademais, 0s principais envolvidos sdo competentes,
proativos e utilizam corretamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas,
etc.). Escolha:

a) Existe boa governanca no setor. As decisdes certas sdo tomadas na hora certa,
pela pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo
h& mais de dois anos.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicao das
dimensdes da governanca de projetos (metodologia, informatizacdo, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) temos:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Existe um Sistema de Avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se

estabelecem metas e, ao final do periodo, se avalia quéo bem eles se destacaram,
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podendo, eventualmente, obter bonus pelo desempenho. O sistema funciona com
sucesso ha pelo menos 2 anos.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagéao ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,
com énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacdo, conflitos,
motivacao, etc.), assinale a opcdo mais adequada:

a) Praticamente todos o0s gerentes passaram por um amplo programa de
capacitacdo em relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com
sucesso ha pelo menos dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relacéo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negocios da
organizacao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢édo mais adequada:
a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negdcio) é feita

uma avaliacdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, 0os quais
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devem estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2
anos.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacé&o a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela
criagdo e implementacdo do produto (bem, servico ou resultado), nos ultimos dois
anos, podemos afirmar:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

1. Um dos mais importantes pilares da otimizacdo € a inovacao tecnolégica e de
processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor op¢éo que
descreve o cendrio de inovacao no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolu¢cdo no aspecto inovacéo
gue permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois ultimos
anos, ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente
compensadores.

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

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

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo
nestes aspectos que tem permitido significativas otimizagdes nas duragdes / custos /
escopo dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta
(Agile/Lean).
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e) A situagéo existente ndo atende ao descrito no item A.

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

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

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

4. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em aspectos técnicos do produto (bem, servigco 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 significativas otimizacdes nas caracteristicas técnicas do produto sendo
criado.

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

5. Com relacao ao sistema informatizado:

a) Estd 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 gestdo de portfélio e de programas (se aplicaveis) e projetos
encerrados.

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

6. Em relac&o ao historico de projetos ja encerrados (Gestdo do Conhecimento), no
gue toca aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliagdo dos Resultados Obtidos; Dados
do Gerenciamento; Li¢cdes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar
que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O
sistema estd em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e

otimizar o planejamento, a execucao e o encerramento dos novos projetos.
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e) A situagéo 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 organizac¢éo e do outro,
os Gerentes de Projetos e o Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO),
escolha:

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

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

8. Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociacdo, lideranca, conflitos, motivacdo, 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, Prontiddo Cognitiva, etc.

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

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

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

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

10. Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de
projetos, assinale a op¢édo mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessario” ha,
pelo menos, dois anos. Os projetos sao alinhados com as estratégias e a execucéo
ocorre sem interrupcdo, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de
sucesso.

e) A situacao existente ndo atende ao descrito no item A
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Resposta do questionario MMGP® vers&o 2.2.0, da empresa ECEE.
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Nivel Questao Resposta Valor da Resposta Valor por Nivel
38 e 0
Nivel 5 39 a 10 20
40 e 0
Total 123
Avaliacado Final da Maturidade 2,23




