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RESUMO

A pesquisa tem por objetivo caracterizar o grau de estrutura de gestdo de projetos
das organizacgdes publicas do estado do Tocantins em relagédo ao modelo de gestéo
de projetos proposto pela literatura. A fim de atingir esse objetivo, foi realizada
pesquisa bibliografica sobre os assuntos pertinentes ao tema, bem com foram feitas
entrevista com diferentes organizacbes do setor publico do estado. Na pesquisa
bibliografica foram abortados conceitos apresentados por Kerzner, Prado, CMMI e
PMBok, por serem considerados os principais autores da area. Pode-se concluir que
as organizagOes objetos de estudo possuem grau muito baixo de adequacdo de
suas estruturas mostrando esta em um patamar inicial de desenvolvimento quanto
comparadas com empresa as pesquisadas pelo PMI — Capitulos Brasileiros e pela
Pesquisa de Maturidade Brasil 2010 — MPCM.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Maturidade em Gerenciamento de
Projetos. Escritério de Projetos.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentada uma contextualizacéo para o tema de pesquisa,
donde derivard uma visualizagdo situacional do problema ou pressupostos que
norteiam a pesquisa. Serdo vistos 0s objetivos da pesquisa, seu desenvolvimento

envolvendo varios aspectos e consideracgoes.

1.1. Contextualizacéo

Conforme Promon (2011), a velocidade das transformacdes tecnologicas,
sociais e econdmicas no cendrio mundial tem impactado as organizacdes, as quais
tém que se manter flexiveis e dinamicas diante desses novos desafios; esse cenario
tem levado as organizacdes a estruturarem-se para dar respostas enérgicas,
flexiveis e inovadoras, dada a exigéncia de mercados cada vez mais disputados.

Conforme afirma Costa (2011), percebe-se o surgimento da nova economia na
qual a informacdo € a principal caracteristica e aspecto principal para que as
organizacdes entendam o ambiente competitivo no qual estéo inseridas.

Na concepcdo de Castells (1999 apud Freire, 2001), a nova economia €
informacional, pois a produtividade e a competitividade estédo ligadas diretamente a
capacidade do agente gerar, processar e aplicar eficientemente a informacao, a qual
se configura como um ativo de valor para organizacao que tem que ser gerenciada.

De acordo com Boure e Carvalho (2005), as principais iniciativas nas
organizacdes para agregar valor e obter vantagem competitiva tém sido realizadas
por meio do gerenciamento de projetos, ou seja, a gestdo de projetos esta se
consolidando entre o0os modelos de administragio como mecanismo de
transformacdo da estratégia da organizacdo em acéo, transformando fatores mais
relevantes e provendo velocidade, robustez, consisténcia e exceléncia operacional.

Como forma de aprimorar o gerenciamento de projetos, os modelos de
maturidade de gestdo de projeto vém obtendo notoriedade e cada vez mais sao
feitos esforgos para desenvolver competéncias organizacionais no gerenciamento de
projetos (NORO, 2006).
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Pode-se dizer que a opcao pelo gerenciamento de projetos ja estd sendo vista
como uma competéncia essencial e em alguns casos distintiva para as organizagoes
e também como vantagem competitiva que ira diferencia-las das outras, mostrando
como quer ser percebida e compreendida em termos de valor que proporciona para
seus clientes (MELLO, 2011).

Para Dinsmore (2003), a area de geréncia de projetos vem recebendo uma
atencdo cada vez maior por parte das organizacdes, merecendo assim posicao de
destaque nas mesmas; prova disso € o crescente numero de organizacdes que
aderem a gestao orientada a projetos, ou seja, focada em projetos.

Os projetos, por sua vez, a cada dia tornam-se maiores e mais complexos,
sendo a gestdo de projetos aplicada por organizacdes das mais diversas areas de
atuacao, inclusive na esfera publica, e tem sido primordial para transformar o
planejamento em resultados, otimizar a alocag&o de recursos, diminuir as surpresas

e trazer maior eficiéncia ao gerenciamento de projetos (PARREIRAS, 2011).

Conforme Kerzner (2006) a maturidade em gerenciamento de projetos como
desenvolvimento de sistemas e processos, aumenta a probabilidade de sucessos

dos projetos.

Pode-se conceber que tanto o gerenciamento de projetos quanto a maturidade
em gerenciamento de projetos se evidenciam como de grande importancia para as
empresas, pois a primeira suportando a estratégia e o negocio e estado associada
as crescentes transformacdes; e a segunda por esta preocupada com melhoria

continua dos processos.

Conforme Pestana e Valente (2011), a aplicacdo de técnicas, conhecimentos e
habilidade em gerenciamento de projetos no setor publico € ainda recente, porém, a
exigéncia crescente dos cidaddos por servicos publicos de qualidade reforca a

importancia dessa pratica em todas as esferas do poder publico.

1.2. Formulagcao do problema

De acordo com Firmino (2005), o processo evolutivo da sociedade acontece

por meio de varias mudancas geradas constantemente, pelos mais variados
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motivos, anseios e expectativas da sociedade, sendo que o conceito de projeto
descreve uma importante ferramenta para implementacdo de mudancas, visto que,
por meio dos projetos, as mudancas podem acontecer de modo planejado e
controlado, com objetivos e expectativas bem definidos, com escopo, tempo e custo

programados previamente.

Prossegue este autor afirmando que novas formas de gestdo e de modelos
organizacionais, bem como novas abordagens de gerenciamento de projetos tém
oferecido métodos e ferramentas para esse desafio de gerir conhecimento e

recursos, integrando interesses do cliente, empresa, sociedade e meio ambiente.

Um fato importante no gerenciamento de projetos ocorreu em 1969, em
Pensilvania, Estados Unidos da América (EUA), onde surgiu a organizacao Project
Management Institute (PMI), fundada por um grupo de cinco profissionais de gestéo
de projetos que consideravam que o compartihamento das informagbes dos
processos e das discussbes dos problemas comuns em projetos geraria 0
aperfeicoamento de sua gestao; o PMI € a maior instituicao internacional dedicada a
disseminacdo do conhecimento e ao aprimoramento das atividades de gestédo

profissional de projetos atualmente (PMI, 2011).

No contexto brasileiro, 0 gerenciamento de projetos passou a estar presente de
forma mais tangivel na administracdo publica a partir da introdu¢cdo do Plano
Plurianual (PPA) na estrutura da gestédo publica (instituido pela Constituicdo Federal
de 1988, art. 165, I, e 8§ 1°), consistindo-se de uma lei especifica, elaborada pelo
Poder Executivo e apresentada ao Poder Legislativo no primeiro ano de cada ciclo
governamental, estabelecendo diretrizes gerais do Governo (MELLO, 2011, p. 2).

Na esfera judiciaria da administracao publica, o Conselho Nacional de Justica
(CNJ), durante o 4° Encontro Nacional do Judiciario, no Rio de Janeiro institui as
metas prioritarias para o judiciario a serem implantada no ano de 2011; entre as
guatro metas instituidas para todo judiciario, inclui-se a meta de criar unidade de
gerenciamento de projetos para auxiliar a implantacdo da gestao estratégica, o que
mostra a importancia dada a geréncia de projetos pela administracédo publica como

instrumento de consolidar a agdes estratégicas (CNJ, 2011).

O uso do Plano Pluri Anual (PPA) como instrumento de planejamento tornou-se

um dos temas centrais da administracdo, configurando-se o PPA em um marco no
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direcionamento e planejamento das acbes a serem realizadas pela administracéo
publica, pois define quais serdo os programas e projetos prioritarios daquela gestao
(MELLO, 2011).

Segundo o Conselho Nacional do Ministério Puablico (CNMP), a utilizacdo do
gerenciamento de projetos, baseado nas praticas, conceitos e definicbes estudadas
no Project Management Body of Knowledge (PMBOK), apresenta-se como um
grande diferencial estratégico para o poder publico no Brasil e no mundo, desta
forma o Estado precisa criar estruturas, assim como capacitar profissionais com
conhecimento em geréncia de projetos, que permitam a identificagdo clara dos
objetivos e beneficios dos projetos que deseje implantar (CNMP, 2011).

De acordo com o Banco Mundial, habilidades em gerenciamento de projetos

sao cruciais para a gestao efetiva de projetos, programas e portfolio (MELLO, 2011).

E de fundamental importancia a adogdo padronizada de padrbes, politicas e
procedimentos integrados para a gestao de projetos governamentais, salientando-se
também que o nivel de maturidade em gerenciamento de projeto apontado pela
literatura € um fator que influencia o sucesso ou o fracasso na geréncia de projetos

pelas organizacoes (Avila, 2011).

Isto conduziu o pesquisador a se interessar pela realizacdo de uma
investigacdo cientifica com base no seguinte problema de pesquisa: “Como a
aderéncia a modelo de maturidade pode aperfeicoar a administracdo de projetos de

entidades publicas?”.

1.3. Objetivo Geral

Evidenciar formas de aperfeicoar o grau de desenvolvimento da
administracdo de projetos de entidades publicas do Estado do Tocantins em relacéo

a modelo de maturidade proposto pela literatura académica.
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1.4. Objetivos Especificos

= Comparar a gestao de projetos realizada por entidades publicas do estado do
Tocantins com propostas da literatura académica,

» Identificar o nivel de desenvolvimento da gestdo de projetos nas empresas
pesquisadas;

» |dentificar as dificuldades percebidas na gestdo de projetos nas entidades
pesquisadas;

= Apresentar propostas de melhoria para a gestdo de projetos nas empresas

pesquisadas.

1.5. Justificativa

Tendo em vista a importancia da gestdo de projetos na implementacao do
planejamento estratégico das entidades publicas do Estado do Tocantins, a
fragilidade de gestdo das empresas no Brasil e a dificuldade de encontrar literatura
focada na gestdo de projetos em empresas publicas, este estudo visa a contribuir
com o desenvolvimento do setor publico, ensejando que os resultados sirvam de

base para a melhoria de sua gestéo.

O estudo do gerenciamento de projetos aplicado as instituicdes publicas possui
potencial para contribuir com o alcance dos objetivos do planejamento estratégico de

tais entidades, bem como com a prestacédo de melhores servigos aos cidadéaos.

Espera-se que os resultados deste trabalho possam vir a contribuir para o
incremento do conhecimento relativo a sistematizacdo da avaliagdo do grau de
maturidade nos ambientes organizacionais pesquisados, com vistas a continuo

aperfeicoamento.

Este estudo pode tornar-se relevante para o0s integrantes do ramo da
administracdo publica em geral, especialmente para os que buscam desenvolver
competéncia em gerenciamento de projetos voltado a melhoria dos produtos e/ou

Servigos.



17

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados os conceitos de planejamento estratégico,
estrutura organizacional, projetos, programa, portfélio com vistas a estudar a
aderéncia ao modelo de maturidade de projetos como fator de aperfeicoamento da

administracdo de projetos de entidades publicas.

2.1. Planejamento Estratégico

De acordo Peleteiro (2011, apud Drucker, 2003) o planejamento estratégico é o
processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do
futuro contido, tomar decisbes atuais que envolvem riscos, organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisdes e, por
meio de uma retro alimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdbes em confronto com as expectativas alimentadas; ressalta ainda, que o
processo da gestdo do planejamento estratégico envolve a definicdo do negdcio,
missdo e visdo da organizacdo, analise de ambiente interno e externo, formulacao
de estratégias e implementar projetos e controlar (PELETEIRO, 2011).

O planejamento organizacional impacta o projeto por meio de uma priorizacao
de projetos baseada em risco, financiamento e no plano estratégico da organizacao
(PMI, 2008, p. 13).

Os projetos sao frequentemente utilizados como meio de atingir o
planejamento estratégico de uma organizacdo, ou seja, 0S projetos, em programas
ou portfélios, sdo um meio de atingir metas e objetivos organizacionais, no contexto
de um planejamento estratégico (PMI, 2008, p.16).

Conforme Kerzner (2006, p. 160), pode-se descrever o planejamento
estratégico como sendo “0 processo de elaborar e implementar decisdes sobre o
futuro da organizacado, ou seja, consiste em decidir para onde se pretende avancar,
que decisdes devem ser tomadas e quando elas devem ser executadas para se

atingir o objetivo visado”.
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Segundo Rezende (2008, p. 18) o planejamento estratégico “é o processo
dindmico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinacdo dos
objetivos, estratégia e acdes da organizacao”.

De acordo com Promon (2011, p. 3), “as acdes de implantacdo do
planejamento estratégico por meio das acles estratégicas sempre podem ser
traduzidas em projetos e administradas como tal, tendo de ser gerenciados e
avaliados quando ao prazo, escopo, custo e qualidade definida”.

Conforme Bour e Carvalho (2005, p. 1), “as principais mudancas
organizacionais e as iniciativas para gerar vantagens competitivas tém sido
executadas, em sua maior parte, por meio de projetos organizacionais”.

De acordo com Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009, p. 1-2):

0s projetos envolvem mudanca - a criacdo de algo novo ou diferente - e
possuem um inicio e termino, 0s projeto se caracterizam como
empreendimentos exclusivos, que sdo compostos por atividades
interdependentes, que criam entregas, que sdo delimitados por fatores
como tempo, escopo e custo. O ritmo desses esforcos de transformacéo
vem aumentando nas organizagfes, tem que atuar de forma mais dindmica
nesse cenario, o Unico modo das organizagdes sobreviverem e crescerem
neste mundo moderno é gerenciar os projetos de forma eficaz e eficiente.

A figura 1 ilustra a transformacédo de oportunidades organizacionais em agdes

estratégicas e sua implementacdo em projetos.

Novas
tecnologias

Concorréncia Pasicionamento

Mercado

Oportunidades Objetivos

Situagdo Prevista | Situacdo Atual
Metas | Resultados
Implementacio

Acio e Projeto B Resultados

Figura 1 - Transformacao em oportunidades em projetos
Fonte: PROMON( 2011, p. 3)

Desta forma, pode-se perceber o projeto como instrumento de implementacao
de uma ou mais estratégias, tendo sempre o objetivo de levar a empresa de um
determinado posicionamento presente para outro mais vantajoso no futuro
(PROMON, 2011, p. 4).
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O ciclo de elaboracdo de estratégia, acdo, andalise de viabilidade, projeto e
implementagcdo sao repetidos para cada nova oportunidade de mudanca
organizacional (PROMON, 2011, p. 4).

Os projetos sao frequentemente utilizados como meio de atingir o plano
estratégico de uma organizacdo; o0s projetos, programas ou portfélios sao
instrumentos de atingir metas e objetivos organizacionais, geralmente no contexto
de um planejamento estratégico (PMI, 2008, p. 16).

A gestdo de projetos ndo é mais percebida como um sistema de interesse
exclusivo do plano interno das organizacoes trata-se de uma arma competitiva que
representa niveis crescentes de qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes
(KERZNER, 2006, p. 8).

De acordo com o PMI (2008, p. 13) o planejamento organizacional pode
orientar o financiamento e dar suporte aos projetos componentes com base nas
categorias de risco, linhas especificas de negécio de negdcios ou tipos gerais de
projetos, desta forma o planejamento estratégico projeta o foco das acdes que a
organizacdo entende como prioritario, ou seja, 0S projetos que serdo
implementados, assim ele despendera seus recursos a esses projetos a fim de
atingir as metas almejadas.

Para Andion e Fava (2011, p.1),

o planejamento estratégico € um importante instrumento de gestao para as
organizacbes na atualidade, o planejamento organizacional pode ser
desmembrado em nivel estratégico, tatico e operacional, onde o nivel
operacional tem foco maior no detalhamento da implantacdo das acdes,
nesse caso, o planejamento passa para implementagcéo dos planos de acéo,
essas acdes podem ser delegadas a uma unidade organizacional, e as
mesmas podem ser gerenciadas por meio de projetos.

2.2. Estrutura Organizacional

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (2002, p. 3), estrutura organizacional
pode ser definida como “o resultado do processo pelo qual a autoridade é
distribuida; as atividades desde os niveis mais baixos até a alta administracdo sdo
especificadas e um sistema de comunicacdo € delineado”, permitindo que as
pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes compete para o

alcance dos objetivos organizacionais.
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Dentro do conceito de Estrutura Organizacional os mencionados autores
(VASCONCELLOS, HEMSLEY, 2002) chamam a atencdo para o conceito de

departamentalizacdo, o qual conceitua como o processo de agrupar individuos em

unidades para que possam ser administrados; tais unidades sé@o a seguir agrupadas

em unidades maiores, sucessivamente até o nivel mais alto da organizagéo.

Para Griffi (2007), a criacdo de uma estrutura e de uma configuracao

empresarial que conectem 0s elementos da organizacdo € uma das principais

medidas para gerenciar um negoécio de forma eficiente e eficaz, definindo os

seguintes elementos como fundamentais para configurar uma organizacao:

especializacéo no trabalho - é o grau de subdivisdo de uma tarefa. Com o
crescimento da empresa contratam-se mais pessoas que desempenham
multiplas fungdes e com isso aumentou a necessidade de especializagao;
departamentalizacdo - é o agrupamento de tarefas segundo uma
disposicéao logica;

relacdes hierarquicas - cuja finalidade é definir a cadeia de comando e a
extensdo da supervisao;

delegacdo de autoridade - autoridade e o poder legitimado pela
organizacdo que pode ser realizado por meio de delegacéo de autoridade
em que o superior repassa uma parte de sua responsabilidade para um
de seus funcionarios; outra forma e por meio de descentralizagdo no qual
a organizacdo delega autoridade ou responsabilidade por meio de sua
estrutura;

coordenacdo de atividades - trata-se da conectividade das atividades, ou
seja, instalacdo de sistemas e desenvolvimento de processos para que a
organizacdo possa executar e monitorar as atividades.

De acordo com o PMI (2008, p. 31), a estrutura organizacional € um fator

ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade dos recursos e influenciar a

maneira como 0s projetos sao conduzidos.

PMI (2008, p. 32) classifica os tipos de estruturas organizacionais como

funcional, matricial (fraca, balanceada ou forte) e projetizada:

na estrutura funcional o ndo ha o papel de gerente de projetos;

as organizagdes matriciais sdo uma combinacédo de caracteristicas das
organizacfes funcionais e projetizadas - neste contexto, as matrizes
fracas tém muitas caracteristicas de uma organizacao funcional e o papel
do gerente de projetos € mais parecido com a de um coordenador ou
facilitador do que um gerente de projetos propriamente dito. J& nas
matrizes forte possuem muitas das caracteristicas da organizacao
projetizada e podem ter gerentes de projetos em tempo integral com
autoridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando pra o
projeto em tempo integral;

em organizacfes projetizadas, os integrantes da equipe se reportam ao
gerente de projeto que tem grande independéncia e autoridade, a maior

parte dos recursos da organizacao esta alocada a projetos.
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Segue ilustrada na figura 2 uma estrutura comparativa entre os tipos de

estruturas organizacionais e sua influéncia no gerenciamento de projetos (PMI,

2008, p. 31).
Estrutura d'_a Matricial
organizacao
i Funcional Por projeto

Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Citai Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Eficlad Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerer_ne
orgamento do projeto funcional funcional =0 projetos de projetos
Fungao do gerente _ ; ; A T .

; empo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral gl
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral
de projetos

Figura 2 - Influéncias da estrutura organizacional nos projetos.
Fonte: PMI (2008, p.31)

Assim como os projetos sdo Unicos, as organizagdes em que sao executados
também o sédo, elas possuem estilos e cultura proprios que influenciam o modo
como o trabalho do projeto € conduzido; a forma para determinar o tipo de
organizacdo em que se trabalha € avaliar quanta autoridade a alta administracdo
pretende delegar aos gerentes de projetos (PMI, 2008, p. 31).

De acordo com PMI (2008, p. 32):

= a estrutura funcional é hierarquica, em que cada funcionario possuir um
superior bem definido, os funcionarios sdo agrupados por especialidade,
0 gerente de projetos praticamente ndo tem autonomia, 0S recursos sao
escassos e a equipe que participa do projeto divide seu tempo com
outras atividades pertinentes ao departamento e n&o ao projeto;

= a estrutura matricial pode ser categorizada em matricial fraca, balanceada
e forte, onde o nivel de poder do gerente de projeto tende a ser maior na

matricial forte do que na matricial fraca.

Ainda segundo o PMI (2008) na estrutura por projetos os membros da equipe
sdo alocados para cada projeto, a maior parte dos recursos da organizacdo esta
envolvida no trabalho do projeto e os gerentes de projetos possuem grande
independéncia e autoridade.
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2.3. Gestéo de Projetos

Para Verzu (2000), a gestdo de projetos ndo é nova; as grandes obras das
antigas civilizagbes, tais como, as piramides do Egito, os jardins suspensos da
Babilonia, o templo de Saloméo, o Coliseu, etc., certamente necessitaram de
coordenacao e planejamento.

Chicarino (2005) relata que desde a década de 1990 a complexidade dos
projetos vem aumentando e com isso a exigéncia de maior capacitacdo de gestao
por parte das organizacfes e responsaveis.

O PMI (2008, p. 12) conceitua que o gerenciamento de projetos “é a aplicacao
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos”; diz ainda que o gerenciamento de projetos consiste
em aplicar e integra 0s processos de iniciacdo, planejamento, execucao,

monitoramento e controle e encerramento (PMI, 2008, p. 46-62):

= 0 grupo de processos de iniciagdo consiste nos processos realizados
para definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente,
obtendo autorizacéo para tal;

= no grupo de processos de planejamento séo realizados processos para
estabelecer o escopo total do esforc¢a, definir os objetivos e desenvolver o
curso de acao necessdria para alcancar esses objetivos;

= ja o grupo de processo de execucdo foca nos processo pra concluir o
trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto de forma a
cumprir as especificagbes do projeto, envolve coordenar pessoas e
recursos e integrar e executar as atividades do projeto em conformidade
com os planos de gerenciamento do mesmo;

= 0 grupo de processos de monitoramento e controle agrupa 0Ss processos
necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o
desempenho do projeto, identificando todas as areas nas quais serdo
necessarias mudancas no plano e iniciar as mudancas correspondentes;

= por ultimo o grupo de processo de encerramento engloba 0s processos
executados para finalizar todas as atividades, de todos os grupos de
processos de gerenciamento do projeto, visando completar formalmente

0 projeto ou a fase, ou obrigacdes contratuais.

Ainda de acordo com o PMI (2011), gerenciar um projeto inclui identificacao
das necessidades; estabelecimento de objetivos claros, alcancaveis e mensuraveis;
balanceamento das demandas; adaptacdo das especificacdes, dos planos e da
abordagem as diferentes preocupacfes e expectativas das diversas partes

interessadas.
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Kerzner (2006) afirma que a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, a programacdo e o controle de uma série de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto.

Para Pfeiffer (2005), gerenciamento de projetos € uma atuacao sistematica,
porém ao mesmo tempo adaptavel e agil para manejar todos os aspectos relevantes
a realizacdo do mesmo; a gestdo € necessaria, desde a concepcao, passando pelo
planejamento e implementacéo, até a sua avaliacédo final.

De acordo com a International Organization for Standardization (2000, p. 3), a
gestdo de projetos € a juncdo das atividades de planejamento, organizacao,
supervisao e controle de todos os aspectos do projeto, em um processo continuo,
para alcancar seus objetivos.

Segundo (Heldman, 2009), o gerenciamento de projetos abrange uma série
de ferramentas e técnicas, utilizadas por pessoas para descrever, organizar e
monitorar o andamento das atividades do projeto.

A partir das definicbes apresentadas pode-se conceber que a gestdo de
projetos abrange um conjunto de atividades que incluem planejar, executar e

acompanhar o progresso e o desempenho do projeto.

2.4. Projetos

De acordo com PMI (2008, p. 11), um projeto “é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servigco ou resultado exclusivo”; a partir dessa
definicdo pode-se entender que um projeto de data de inicio e fim, e o termino do
projeto € alcangcado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se
concluir que esses objetivos ndo serdo ou nao poderao ser atingidos e o projeto for
encerrado, ou quando 0 mesmo nao for mais necessario. .

Conforme Pfeiffer (2005, p. 30), projeto “é um conjunto de atividades ou
medidas planejadas para serem executadas com a responsabilidade de execucao
definidas, a fim de alcancar determinados objetivos, dentro de uma abrangéncia
definida, em um prazo de tempo limitado e com recursos especificos”. Um projeto

geralmente é caracterizado por criar algo novo.
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Kerzner (2006) concebe a idéia de que projetos sdo empreendimentos que
possuem objetivos bem delimitados, consomem recursos e operam sob pressao de
prazos, custos e qualidade; nessa linha de raciocinio os projetos sdo atividades
exclusivas de uma instituicdo que afim a desenvolver um produto ou servi¢o Unico.

De acordo com ISO (2000, p. 2), um projeto “é um processo unico,
consistindo de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para
inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos”.

O Governo Federal (2008-2011 p. 45, 55) definiu como projeto o seguinte
conceito: projeto e o instrumento de programacéo para alcancar o objetivo de um
programa, envolvendo um conjunto de operacdes, limitadas no tempo, das quais
resulta um produto que concorre para a expansao ou aperfeicoamento da acao do
Governo.

De acordo com o PMI (2008) o gerenciamento de projetos é realizado por
meio da aplicacéo e integracdo dos 42 (quarenta e dois) processos agrupados em 5
(cinco) grupos (iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e
encerramento) e divididos em 9 (nove) areas do conhecimento em gerenciamento
gue sao: gerenciamento de integracéo do projeto, escopo, tempo, custos, qualidade,
recursos humanos, comunicacgdes, riscos e aquisi¢oes.

Em organizacdes de gerenciamento de projetos maduras, o gerenciamento
de projetos existe em um contexto mais amplo regido pelo gerenciamento de
programas e gerenciamento de portfolios (PMI, 2008).

Segundo Heldman (2009), portfélio sdo colecbes de programas e projetos que
apOoiam metas ou objetivos de negoécio especificos, o gerenciamento de portfélio
abrange o gerenciamento das cole¢cGes de programas, projetos, outros trabalhos e
as vezes outros portfolios.

Conforme PMI (2008, p. 14), um portfolio refere-se a um conjunto de projetos
ou programas e outros trabalhos, agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz
desse trabalho a fim de atingir os objetivos de negocios estratégicos.

Ainda de acordo com o PMI (2008, p. 14), o gerenciamento de portfélio
consiste no gerenciamento centralizado de um ou mais portfélios, concentra-se em
garantir que os projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a alocacéo

de recursos, e seja consistente e esteja alinhado as estratégias organizacionais.
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Na concepcédo de Prado2 (2009) o gerenciamento de portfélio de projetos visa
a maximizar a contribuicdo dos projetos ao bem-estar e sucesso da organizacao.

Segundo o (PMI, 2008, p. 15), um programa € concebido como um grupo de
projetos relacionados gerenciados de modo coordenado para a obtencdo de
beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente.

De acordo com Heldman (2009, p. 8), programas sao grupos de projetos
relacionados que sao gerenciados usando-se as mesmas técnicas, de modo
coordenado.

O Governo Federal (2008-2011, p. 43) define programa como o instrumento
que articula um conjunto de a¢bBes (orcamentarias e nado-orcamentarias) suficientes
para enfrentar um problema, devendo seu desempenho ser passivel de afericdo por
indicadores coerentes com 0 objetivo estabelecido.

Segundo Prado2 (2009) os programas sao identificados na etapa de
alinhamento estratégico, e o0 conjunto de projetos, um programa pode estar,
eventualmente espalhado por toda a empresa.

Desta forma, o gerenciamento de programas pode ser compreendido como
sendo o gerenciamento centralizado e coordenado de um conjunto de projetos para
atingir os objetivos e beneficios estratégicos, tendo como foco as interdependéncias
dos projetos e ajuda a determinar a melhor abordagem para gerencia-los; o
gerenciamento independente do nivel de aplicacdo seja de portfolio, programa ou
projetos é realizado por pessoas, e 0 nhome dado ao profissional que aplica
habilidades e conhecimentos nessa area é “gerente de projetos” (PMI, 2008)

2.5. Gerente de Projetos

Conforme Kerzner (2006), gerentes de projetos tém autoridade de
catalisadores das mudancas e de melhoria de qualidade dentro da organizacao,
desempenhando papéis centrais quanto ao cumprimento das metas financeiras da

organizacao.
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Heldman (2009) afirma que os gerentes de projetos sdo 0s responsaveis pela
administracdo dos processos envolvidos e pela aplicacdo das ferramentas e técnicas
necessarias ao cumprimento das atividades do projeto.

Um ponto importante apresentado na abordagem do autor em relacdo a
valorizagdo dos conhecimentos da gerencia de projetos pelos dirigentes dos 6rgaos
publicos e o caso do estado do colorado que recentemente aprovou uma lei exigindo
que os gerentes de projetos grandes conduzidos por funcionarios ou fornecedores
estatais trabalhando em nome do estado tenham uma certificacdo em praticas
recomendadas de gerenciamento de projetos (HELDMAN, 2009).

As organizacdes, diante da alta complexidade e quantidade de projetos
concorrendo por recursos cada vez mais escassos, tém procurado instituir uma
unidade organizacional com a finalidade de gerenciar os projetos estratégicos, e dar
suporte ao gerenciamento de projeto na organizacdo; a qual da-se o nome de
“Escritorio de Projetos”.

2.6. Escritério de Projetos

De acordo com PMI (2008), o Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP)
ou em inglés Project Management Office (PMO) é uma entidade organizacional a
qual sao atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento
centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio.

O PMO ¢ o local central para conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar
as atividades do projeto; € o local onde se pode obter uma visdo global e
panoramica de todo o projeto; além disso, € a casa do time do projeto, onde todo
suporte esta disponivel - dessa forma, os gerentes de projetos podem liberar maior

parte do seu tempo para analise de dados e tomada de decisdo (VARGAS, 2002).
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Figura 3 - Representacdo do Escritério de Projetos.
Fonte: PROMON (2011, p. 3).

Na figura 3 é apresentado o relacionamento do escritorio de projetos com a
alta administracéo, as atribuicbes do PMO e como se relaciona com 0s projetos
organizacionais.

O PMI (2008, p. 17) afirma que dentre as atribuicbes do Escritorio de Projeto
(EP) estéo:

= gerenciar recursos compartilhados entre todos os projetos geridos pelo
PMO;

= definir, desenvolver e defender metodologia, padrbes , processos,
métricas e ferramentas de gerenciamento de projetos;

= oferecer servicos de gerenciamento, treinamento e supervisao;

= garantir o alinhamento das iniciativas a estratégica organizacional e
confeccionar relatérios de progresso e acompanhamento.

Como apresentado anteriormente, dentre as competéncias do Escritorio de
Projeto estd o desenvolvimento de uma metodologia que envolva conceitos,
ferramentas e um fluxo disciplinado e organizado de estagio para definir, executar,
controlar, avaliar e aprimorar o gerenciamento de projeto na instituicdo e subsidiar

as acdes dos gerentes de projetos.
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2.7. Metodologia em gestao de Projetos

De acordo com Bouer e Carvalho (2005), a formulacdo e implementagéo de
uma metodologia para o gerenciamento de projetos tém sido apontadas pela
literatura como uma caracteristica distintiva de organizacbes ja maduras no
gerenciamento de projetos.

Kerzner (2006) afirma que as metodologias de gestdo de projetos precisam
mudar a medida que ocorrem mudancas nas organiza¢gfes, em resposta a constante
evolucdo no ambiente empresarial.

Kerzner (2006, p. 121) destaca as seguintes caracteristicas de uma

metodologia de gerenciamento de projeto:

superposicéo de fases de ciclo de vida;

revisfes a cada final de fase;

integrac@o dos processos dos projetos com 0s da organizacao;
aperfeicoamento continuado;

orientacdo para o cliente;

receptividade em todos os niveis da empresa;

utilizacdo de modelos;

sequenciamento de caminho critico;

relatério padrédo de gréfico de barras e reducédo de burocracia.

Kerzner (2006, p. 126) afirma que os beneficios obtidos pelas empresas que
adotam uma metodologia padrdo sdo inumeros, podendo 0sS mesmos ser
classificados como de curto e longo prazo:

= beneficios de curto prazo - diminuicdo do tempo de ciclo e reducdo de
custos; planejamentos mais realistas e capazes de atingir o cronograma
com maior precisdo; melhoria da comunicacéo; feedback;

= beneficios de longo prazo - maior rapidez de entrega das demandas;
produtos ou servicos; reducdo de riscos e melhor gerenciamento dos
riscos; e mais énfase na satisfacéo dos clientes e no valor agregado.

2.8. Maturidade em Gestéo de Projetos

Cassanelli e Mundz (2008) afirmam que o conceito de maturidade pode ser
compreendido como um processo de aquisicdo de competéncias e habilidades
gerenciais que vao se desenvolvendo com o tempo.

Conforme Rabechini (2005), no contexto organizacional a maturidade precisa

ser conquistada por meio do planejamento e de acfes tomadas para o



29

aperfeicoamento dos processos da empresa, de forma a conduzi-la para a
realizagéo de seus objetivos.

De acordo com Bouer e Carvalho (2005, p. 4), os modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos vém obtendo notoriedade em diversas organizacdes;
entidades normativas, pesquisadores e consultores organizacionais tém
desenvolvido normas e modelos de referéncia que buscam promover o
desenvolvimento das competéncias em gerenciamento de projetos.

Para Carvalho, Junior, Pessoa e Laurindo (2005), o leque de modelos de
maturidade de projeto utilizados pelas empresas é abrangente e embora exista essa
diversidade, os autores ressaltam que varias empresas adotam mais de um modelo
simultaneamente.

De acordo com PMI (2008), em organizagfes cujo gerenciamento de projetos
€ maduro, o gerenciamento de projetos existe em um contexto mais amplo
englobando também o gerenciamento de programas e de portfdlios.

Para (2005, p. 124), as organizacbes maduras tém a habilidade gerencial
para desenvolvimento do processo de administracdo do projeto e possuem um
planejamento adequado, no qual as especificacbes sdo detalhadas, o projeto é
executado e controlado adequadamente, evitando desperdicios de recursos e
prazos.

O autor acima citado afirma também (Rabechini, 2005, p. 124) que as
organizacdes maduras se preocupam em coletar de licdes aprendidas, ou seja,
mantendo dados histéricos dos projetos realizados para o bom desenvolvimento de
seus futuros projetos, realizando, assim, um processo de melhoramento continuo
referente as acbes em gerenciamento de projetos.

As empresas tém se apoiado na pratica de gerenciamento de projetos para
atingirem suas metas estratégicas, seja no gerenciamento de portfélios, programas e
projetos; para medir a efichcia com que as organiza¢cfes vém aplicando as praticas
de gerenciamento de projeto, varios modelos de avaliacdo foram elaborados, tais
como, por exemplo, o: Capability Maturity Model Integration (CMMI), o Project
Management Maturity Model (PMMM) e o Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) (KEZNER, 2006, 200-230).

De acordo com Carvalho, Junior, Pessoa e Laurindo (2005) apesar do leque

tedrico de modelo de avaliacdo de maturidade de projeto, ha equivaléncia e
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completeza entre os modelos, bem como o pressuposto de que o diagnéstico de
maturidade em projetos é convergente, independentemente do modelo utilizado.

A cultura, o estilo e a estrutura organizacionais, o grau de maturidade da
organizacdo em relacdo ao gerenciamento de projetos e seus sistemas de
gerenciamento influenciam a maneira como o0s projetos sdo executados, tendo forte

influéncia na capacidade de um projeto atingir seus objetivos. (PMI, 2008, p.31)

2.9. Capability Maturity Model Integration (CMMI ~ ©)

O modelo de maturidade Capability Maturity Model (CMM) foi desenvolvido
pela Carnegie Mellon University e pelo Software Engineering Institute (SEI), sendo
implementado em 1995 com a publicacdo do livro Capability Maturity Model:
Guidelines for Improving the Software Process (SEI, 2006, p. 21).

Conforme Kerzner (2006, p. 202), o objetivo das industrias estava focado em
melhor avaliar e mensurar a qualidade e a confiabilidade dos processos usados para
o desenvolvimento de software.

Desde 1991, foram desenvolvidos CMMs para uma gama de disciplinas;
alguns dos mais conhecidos foram os modelos para Engenharia de Sistemas,
Engenharia de Software, Aquisicdo de Software, Gestdo e Desenvolvimento de
Forca de Trabalho, e Desenvolvimento Integrado de Processo e Produto (IPPD)
(SEI, 2006).

O projeto CMM IntegrationSM foi constituido para resolver o problema
originado com o uso de multiplos CMMs; em 2002 foi criado o Capability Maturity
Model Integration (CMMI) com o objetivo de integrar os modelos e melhorar os
processos (SEI, 2006, p. 22).

De acordo com o SEI (2006), o modelo CMMI (que em portugués pode ser
traduzido como Modelo Integrado de Maturidade e de Capacidade) € um modelo
aplicado para melhoria do processo, destinado ao desenvolvimento de produtos e
servicos, e composto pelas melhores praticas associadas a atividade de
desenvolvimento e de manutencdo que cobrem o ciclo de vida do produto.

Conforme SEI (2006, p. 46), ha cinco niveis de maturidade, associados a

representacdo por estagios do modelo, eles aplicaveis a melhoria de processo da
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organizagdo em um conjunto de &areas de processo que auxiliam na previsdo dos
resultados de futuros projetos.

Os niveis de maturidade do CMMI sao assim descritos:

= Nivel 1 - Inicial: neste nivel constantemente os projetos ultrapassam os
prazos e os custos originais;

= Nivel 2 - Repetivel: implanta-se o conceito basico de gerenciamento de
projetos e pode-se constatar um avanco, quanto ao cumprimento de
prazos nos projetos que se desenvolvem a esse nivel;

= Nivel 3 - Definido: a organizagdo passa a ter um processo padronizado e
deste se desdobram métodos e procedimentos para a realizagdo dos
projetos;

= Nivel 4 - Gerenciado: processos e produtos passam a ser
quantitativamente, controlados;

= Nivel 5 - Otimizado: o modelo de maturidade é institucionalizado,

permitindo a empresa, gerar um processo de melhoria continua.

Frocesso Continuamente
Melhorado Melhoria
Continua

Processo
Repetive!

Processo
Padronizado

e -
rIoCEEs0

Disciplinado

Figura 4 - Niveis de maturidade do modelo CMMI (SEI).
Fonte: SEI Adaptado (2006, p.37)

Maximiano e Junior (2002) preconizam que a idéia basica do CMMI é que a
maturidade € dividida em niveis, dos quais o Uultimo é uma condicdo de
aprendizagem e aprimoramento continuos - este conceito esta presente na maioria
dos outros modelos.

O CMM foi o pioneiro para o desenvolvimento dos modelos mais atuais de
maturidade em gestéo de projetos (SILVEIRA, 2011).
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2.10. Project Management Maturity Model (PMMM)

De acordo com Kerzner (2008, p. 45), maturidade em gestao de projetos € o
desenvolvimento de sistemas e processos de natureza repetitiva que garantam uma
alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso, mas gue pProcessos e
sistemas repetitivos por si s6 ndo sao a garantia de sucesso, ressalva ainda que a
maturidade é um processo que precede a exceléncia, a empresa pode ter uma
gestao de projetos madura e ndo ser excelente.

O modelo Project Management Maturity Model (PMMM), desenvolvido por
Kerzner (p. 196, 197), apresenta cinco niveis, conforme apresentado na figura
5(cinco), com possibilidade de sobreposicao, representado cada nivel um diferente
grau de maturidade na gestao de projetos.

= Nivel | - Linguagem comum: a organizacdo reconhece a importancia de
gestdo de projetos e a necessidade da compressdo do conhecimento
béasico e da terminologia em gestao de projetos;

= Nivel Il - Processos comuns: a instituigdo reconhece que 0s processos
comuns precisam ser desenvolvidos de modo que o sucesso em um
projeto possa ser repetido em outros. [...] reconhecimento de que os
principios de gestdo de projetos podem ser aplicados a outras
metodologias utilizadas pela empresa;

= Nivel Il - Metodologia Unica: a organizacdo reconhece a sinergia da
combinacdo de todas as metodologias corporativa em uma Unica
metodologia, a gestéo de projetos.

= Nivel IV - Benckmarking: neste nivel a organizacdo reconhece que a
melhoria dos processos € necessdria para manter uma vantagem
competitiva. A organizacdo decide com quem vai realizar o
benckmarking e o que serd comparado;

= Nivel V - Melhoria continua: neste nivel ocorre a avaliagdo do
benckmarking e deve entéo decidir se essas informag¢des melhorarédo ou
ndo a sua metodologia.

" 5. Melhoria
Continua

4. Benchmarking

3. Metodologia
Singular

2. Processos
Comuns

1. Linguagem
Comum

Figura 5 - Niveis de maturidade do modelo PMMM.
Fonte: Adaptado de Kerzner,(2006, p.197).
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2.11. Organizational Project Management Maturity Mo  del (OPM3)

De acordo com Soler (2004, p. 1), o OPMS3 foi langcado pelo PMI no inicio de
2004, sendo o modelo de maturidade desenvolvido a partir da pesquisa com outros
modelos pré-existentes de avaliacdo de maturidade organizacional e do apoio
anoénimo de aproximadamente 800 voluntarios de mais de 35 paises, inclusive o
Brasil.

Segundo o PMISP (2011), o OPM3 fornece um mecanismo que permite o
progresso dos interesses estratégicos da sua organizacdo por meio da execucao
eficiente e bem-sucedida dos projetos, que auxiliara a organizacdo a utilizar o
gerenciamento de projetos para atingir suas metas nos prazos e dentro do
orgamento. - e 0 mais importante, uma maior maturidade em gerenciamento de
projetos frequentemente se reflete de forma direta na eficacia geral de uma
organizacao.

De acordo com Lukosevicius (2005, p. 29), o OPMS3 classifica a maturidade
em gerenciamento de projetos das organizagOes de diferentes maneiras, e esta
perspectiva com multiplas visbes prové a organizacao mais flexibilidade e melhor
suporte no processo de tomada de decisdes, assim como no planejamento de
melhorias a serem implementadas.

Soler (2004, p. 1) afirma que o modelo OPM3 visa oferecer uma estrutura
forma capaz de traduzir estratégias em resultados, consistentes e previsiveis; 0
modelo retrata uma trilha segura e referenciada, capaz de orientar os gestores
organizacionais nos seus investimentos em iniciativas de aprimoramento da
operacéo de gestéo de projetos.

Segundo o PMISP (2011), a maturidade em gerenciamento de projeto
organizacional é a capacidade de uma organizacdo de coordenar seus esfor¢os a
fim de entregar projetos ao mesmo tempo em que direciona sua estratégia. Desta
forma gerindo de forma mais eficaz e eficiente os recursos afim de atingir seus
objetivos estratégicos.

Assim, o OPM3, tem como missao “[...] avaliar o nivel de maturidade da
geréncia de projeto, e orientar as organizacoes a desenvolverem capacidades
necessarias com a finalidade de alinhar seus objetivos estratégicos com sua
operacionalidade por meio de projetos” (ZAGUIR & MARTINS, 2006).
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Segundo Prado (2008, p. 172), o modelo OPMS3 é constituido dos seguintes

elementos:

conhecimento (knowledge): este elemento descreve o gerenciamento de
projetos organizacional e a maturidade em gerenciamento de projetos
organizacional;
avaliagdo (assessment): este elemento apresenta métodos, processos e
procedimentos pelos quais uma organizacdo pode auto-avaliar sua
maturidade. Trata-se de um questionario com 151 questées por meio do
qual é possivel identificar as forcas e fraquezas da organizacéo
relativamente a um corpo de Melhores Praticas;
aperfeicoamento (improvement): este elemento fornece um processo para
se mover da atual maturidade para um nivel maior.

Dentre os varios aspectos do modelo OPM3, destacam-se:
efetua a ligacdo entre o planejamento estratégico da organizacdo e 0s seus
projetos. Os resultados podem ser melhor avaliados pois estdo ligados
diretamente ao sucesso da organizacao;
permite a identificacdo de quais Melhores Praticas e Capacitagbes a
organizacdo possui e ndo possui. Essas praticas originadas do Banco de
Dados desenvolvido pelo PMI, também permitem a identificacdo de quais
melhores préaticas e capacitacdes devem ser implementadas para que as
estratégias da organizacdo sejam atingidas por meio de projetos bem-
sucedidos.

Segundo SOLER (2011, p. 4), o OPMS relaciona-se a 4 (quatro) niveis da
maturidade, para os seus 3 (trés) dominios de analise:

Portifolio agm-

Programa —p»

Projeto —»

= Projeto: empreendimento temporario, planejado, executado e controlado
gue tem por objetivo a criagdo de um produto ou servigo Unico;

= Programa: corresponde a um conjunto de projetos gerenciados de
maneira a obter controle e beneficios alinhados as estratégias;

= Portfélio: representa um conjunto de projetos e/ou programas que,
juntos, atendem as estratégias.

| | |

i i i

i S
S i A, g B

| (i

! & !

o |
Rt s S e

Nl | |
Padronizagdo Medico Controle  Melharia
Contlnua

Figura 6 - Dimens&es da maturidade Organizacional do modelo OPM3.
Fonte: SOLER (2011, p.4).
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A figura 6 representa o grau de maturidade organizacional que pode ser
definido como o grau em que a organizacdo aplica as Boas Préticas de
gerenciamento de projetos, em cada um dos dominios estabelecidos: projeto,
programa e portfélio (SOLER, 2011, p. 4).

Na apuracdo deste, a dimensdo “Estagio de Melhoria de Processos” € de
fundamental importancia, pois corresponde aos seguintes aspectos: “[...]
padronizacdo; medicao; controle; melhoria continua” (PRADO, 2008, p. 174).

Para Soler (2004, p. 2-4), o OPM3 gerencia projetos, programas e portfélios
vinculados aos objetivos estratégicos da organiza¢édo; o modelo trabalha com a ideia
de dimensbes e a possibilita fazer um benchmark interno e externo, sendo as
classificagcdes do modelo referentes a: dimensdes, dominios, grupo de processos de
gerenciamento de projeto e estagio de melhoria de processo.

De acordo com PMI (2011), o OPM3 é constituido de 3 (trés) elementos
conectados: conhecimento, avaliagdo e melhoria, conforme apresentado na figura 7,

a qual também demonstra as 6 (seis) fases de aplicacdo do modelo:

= No elemento do Conhecimento, descreve-se 0 modelo de geréncia de
projeto e maturidade organizacional, de modo que o usuario se torna
habil no padrdo, ajudando-o a se sentir confortavel com o corpo de
Melhores Praticas contidas no padrdo, com a idéia de gerenciamento de
projeto organizacional, com a maturidade organizacional no
gerenciamento de projeto e com 0s conceitos e metodologias do OPMS3.

= No elemento da Avaliacdo, a organizacdo pode visualizar-se em relacdo
a descricdo de maturidade descrita no elemento do Conhecimento. Ou
seja, a organizagdo é comparada com o padrdo proposto para
determinar seu nivel atual de maturidade no gerenciamento de projeto.

= No elemento da Melhoria, sao fornecidas as informacfes para ajudar a
organizacdo a determinar e selecionar os caminhos para sair do seu
estado atual de maturidade para um estado mais aperfeicoado. As
organizacBes que decidirem seguir em frente com as iniciativas de
mudanca para aumentar sua maturidade podem usar os resultados da
Avaliacdo como base para um planejamento, e seguir para implementar
esse planejamento.
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Recomendado: reqressar a

avaliagio original.

as pr da org para
identificar o dmbito e sequéncia dos
esforcos de melhoria.

para avancar a maturiclade.

Figura 7- Elementos do modelo de maturidade OPM3 do PMI.
Fonte RDS (2009, p.2).

Segundo o PMI (apud LIMA, 2009, p.35), os beneficios obtidos com a
utilizagdo do modelo de maturidade OPM3 sé&o:

= a construcdo de um elo entre os projetos individuais e a estratégia da
organizacéo;

= a aquisicdo de conhecimento sobre as melhores praticas na geréncia de
projetos organizacionais, baseado em métricas comprovadas; e

= a determinacdo de praticas e potencialidades da organizacdo na
geréncia de projetos que devem ser alcancadas para a obtencéo de
uma maior maturidade.

De acordo com Soler (2011, p. 2), o modelo OPMS3 visa oferecer uma
estrutura capaz de traduzir estratégias em resultados de sucesso, consistentes e
previsiveis; construindo uma estrutura de melhoria continua do ambiente de gestao
de projeto das organizacdes, este objetivo é buscado por meio da recomendacao de
“Boas Préticas” alinhadas com o PMBoK; o Project Management Body of
Knowledge, também conhecido como PMBoOK é um conjunto de praticas em gestao
de projetos ou geréncia de projetos publicado pelo Project Management Institute

(PMI), aceitas e utilizadas por empresas; assim, o PMI, por meio do modelo OPM3,
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procura orientar as organizagdes na melhoria da gestéo de projetos (MARTINS et al,
2009, p. 24).

A aplicacdo do OPM3 ira ajudar as organizacOes a estabelecer politicas e
processos padrfes para assegurar que suas operagdes sejam consistentes com 0s
objetivos estratégicos, bem como pode ajudar no estabelecimento de metas de

progresso alinhadas com as estratégias da organizagao.
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Figura 8 - Modelo de maturidade OPM3.
Fonte: Bouer e Carvalho (2005, p. 6).

2.12. Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Proj etos
(MMGP)

Os modelos Prado-MMGP foram lancados por Darci Prado entre 2002
(Setorial) e 2004 (Corporativo) e se propunham a avaliar a maturidade de uma
organizacdo e se aplicam tanto a setores isolados da organizacdo como também a
corporacdo como um todo. Sera apresentado neste trabalho o Modelo Prado-MMGP
Setorial.

De acordo com Prado (2008), este modelo apresenta cinco niveis de
maturidade: Inicial; Conhecido; Padronizado; Gerenciado e Otimizado. Para cada um
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dos cinco niveis de maturidade em gerenciamento de projetos, 0 modelo apresenta
seis dimensfes (ou aspectos fundamentais) da maturidade: Conhecimento de
gerenciamento; Uso pratico de metodologias; Informatizacdo; Relacionamentos
humanos; Estrutura organizacional e Alinhamento com 0s negocios da organizacao
(figura 14).

A

MNivel 5 - Otimizado

Alinhamento estratégico

Competéncia Comportamental

Estrutura Organizacional

Informatizacio

Matadalogia

SUCESSO

MNivel 1 = Inicial Competéncia técnica e contextual

DIMENSOES

NIVEL DE MATURIDADE

Figura 9 - Niveis do Modelo Prado MMGP.
Fonte : Prado, Darci(2008, p.21)

Prado (2008, p.20 - 27), apresenta nesse modelo as seguintes dimensoes:

= Conhecimentos de Gerenciamento — nesta dimensao estdo contidos os
conhecimentos de gerenciamento de projetos e os conhecimentos de
outras préaticas de gerenciamento empregadas habitualmente na
empresa. Esses conhecimentos devem estar difundidos nos setores que
estéo envolvidos com projetos.

= Uso de Metodologia — uma metodologia de gerenciamento de projetos
contém uma série de passos e rituais a serem seguidos para garantir a
aplicacéo correta dos métodos, técnicas e ferramentas, de preferéncia,
deve existir uma metodologia Unica na empresa.

= Informatizacdo — nesta dimensdo € necessario ter um Sistema de
Gerenciamento de Projetos, pois varios aspectos da metodologia
necessitardo estar informatizados; esse sistema pode ser desenvolvido
ou adquirido.

= Estrutura Organizacional — para maximizar os resultados e minimizar os
conflitos, € necesséario que a estrutura organizacional seja a mais
adequada possivel.

= Relacionamentos Humanos — a motivacdo é essencial para que as
pessoas executem seu trabalho da melhor maneira possivel. Conflitos
entre os integrantes das equipes afetam o trabalho desenvolvido e
prejudicam de alguma forma a empresa.

= Alinhamento com os negocios — é fundamental que os projetos estejam
alinhados com os negécios da empresa.

De acordo com Prado (2008, p.25 - 40), os cinco niveis de maturidade e a defini¢céo

do estagio da organizagdo sao descritos da seguinte maneira:
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= Nivel 1 — Inicial (Embrionario ou ad hoc ): A empresa esta no estagio
inicial de gerenciamento de projetos e estes sdo executados na base do
"melhor esforco” individual. Neste estagio os projetos soa executados
na base da intuicdo e esforco individual, geralmente ndo ha
planejamento e o controle é inexistente. Nao existem procedimentos
padronizados e consequentemente as possibilidades de atraso, estouro
de orcamento e ndo atendimento as especificacbes técnicas sao
grandes.

= Nivel 2 — Processos Conhecidos (linguagem Comum) : Neste estagio a
empresa investe regularmente em treinamentos e adquiriu software de
gerenciamento de projetos. Pode ocorrer a existéncia de iniciativas
isoladas de padronizacdo de procedimentos, mas seu uso € restrito.
Percebe-se melhor a necessidade de se efetuar planejamento e
controle e, em algumas iniciativas isoladas, alguma melhoria é
percebida. No restante os fracassos "teimam" em continuar ocorrendo.

= Nivel 3 — Padronizado (Processos Padronizados): Neste estagio é feita
uma padronizacdo de procedimentos, a mesma foi difundida e utilizada
por todos os projetos. Metodologia disponivel e praticada por todos e
parte dela ja estd informatizada. Foi implementada uma estrutura
organizacional adequada e procura-se efetuar um alinhamento com as
estratégias organizacionais. Tenta-se obter o maior comprometimento
possivel dos principais envolvidos. Os processos de planejamento e
controle séo praticados pelos principais envolvidos. Os gerentes de
projetos evoluem em competéncias técnicas, comportamentais e
contextuais.

= Nivel 4 — Gerenciado (Processos Gerenciados): Este estagio apresenta
consolidacdo dos processos implementados e reconhecimento dos
processos de gerenciamento de projetos como fator de sucesso para a
organizacdo. Observa-se também a existéncia de um banco de dados
sobre projetos executados que possibilita o acesso as melhores
praticas. O Ciclo de Melhoria Continua é aplicado sempre que se
percebe alguma deficiéncia. A estrutura organizacional foi revista e
evoluiu para outra que permite um relacionamento mais eficaz com as
areas envolvidas. H4 um forte alinhamento dos projetos com os
negocios da organizagdo. Os gerentes de projetos dominam melhor os
aspectos comportamentais de suas equipes, tais como relacionamentos
humanos, conflitos, negociacbes. A aplicacdo de processos de
gerenciamento de projetos é reconhecida como fator de sucesso para
0s projetos.

= Nivel 5 — Otimizado (Processos Otimizados): Otimizacdo na execugao
dos projetos com base na larga experiéncia, nos conhecimentos e
atitudes das pessoas (disciplina, lideranca) e no excelente banco de
dados de "melhores praticas". O nivel de sucesso é proximo de 100%. A
organizacdo tem alta confianca em seus profissionais e aceita desafios
de alto risco. O relacionamento existente entre as dimensées e 0s niveis
de maturidade é mostrado abaixo.

Os relacionamentos entre as dimensdes da maturidade e os niveis de

maturidade sdo apresentados na figura 10.
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Biinancas b Nivel de Maturidade
Maturidade .1. 2 : 3. 4 1 2 5
Inicial Conhecido | Padronizade | Gerenciade | Otimizado
1. Conhecimentos Dispersos Basicos Basicos fvancados | Avancados
: Tentativas | Implantada AT
2. Metodbologia Mao hd b Ba s his Melhorada Estabilizada
ot Tertativas Tentativas ; ey
: Ij’.t'.t.:t.rr_'.n'l?t.:za;aﬂ kaladiz isolacas Implantada Melhorada _Estahlh,ﬂda
4. Estrutura S
Organizacional Nao ha Nao ha Implantada Melhorada | Estabilizada
§. Relacionamentos | Algum o Avargo
L Tiianise Boa voniade e S Algum avancgo bt Maduros
6. Alinhamento o ;
com estratéglas Nao ha Néo ha Nao ha Alinhacdo Alinhado

Figura 10 - Niveis do Modelo Prado MMGP.
Fonte : Prado(2008, p.30)

De acordo com Prado (2008) é possivel verificar as principais caracteristicas

de cada um dos cincos niveis de maturidade do modelo MMGP, juntamente com a

expectativa de indice de sucesso associado aos projetos, conforme apresentado no

quadro abaixo.

Resumo das principais caracteristicas de cada Nivel Aspectos indice de
do Modelo MMGP Basicos Sucesso
- Nenhuma iniciativa da organizagdo
_1_ - Inicilati:/as_ pgslsoais isoladas Desalinhamento Baixo
Inicial -Resisténcia a inclusdo de uma nova total
cultura
- Treinamento basico de gerenciamento
2 para os principais envolvidos com Alinhamento Alguma
. projetos L. .
Conhecido : : de negdcios melhoria
- Estabelecimento de uma linguagem
comum
- Metodologia desenvolvida, implantada e .
Alinhamento ,
3 testada de Melhoria
Padronizado | - Informatizacdo de partes da metodologia ) acentuada
o . metodologia
- Estrutura organizacional implantada
- Treinamento avancado
- Alinhamento com 0s negaécios da
organizacéo Alinhamento
4 -Comparac¢do com benchmarks de estratégias Melhoria
Gerenciado | - Identificacdo de causas de desvios da mais
meta Conhecimento | acentuada
- Melhorias na metodologia do ambiente
- Relacionamentos humanos eficientes e
harménicos
- Grande experiéncia em gerenciamento
5 de prOJe_tos Usq"da : Préoximo de
I - Sabedoria experiéncia
Otimizado . _— . 100%
- Capacidade para assumir riscos maiores acumulada
- Preparo para um novo ciclo de mudancas

Figura 11 - Caracteristica dos cinco niveis de maturidade e expectativas de sucesso.

Fonte: Prado(2008, p.40)
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Apés a apresentacdo dos quadro modelos de maturidade selecionados
(CMMI; Kerzner; OPM3 e Prado-MMGP), alguns fatores foram levados em
consideracao para a escolha do modelo, sao eles:

= NUmero de questbes

= Simplicidade do modelo

= Abrangéncia das questbes

» Facilidade para obtencédo do modelo

= Acesso a dados de aplicagdes anteriores do mesmo modelo

Analisando os modelos supracitados, verificou-se que o modelo Prado-
MMGP atende a todos esses fatores, além de ser o Unico modelo nacional e
desenvolvido de acordo com a nossa cultura organizacional. Esse modelo possui um
alto grau de aplicabilidade, quando comparados aos demais modelos, por ser de
cunho setorial e pelo longo periodo de exposicdo do modelo no cenéario empresarial
brasileiro.

Outro ponto positivo encontrado no modelo escolhido é a possibilidade de
realizacdo de benchmarking por meio de resultados obtidos pela pesquisa de Prado
e Archibald (2006) anualmente realizada e divulgada.

Resumindo, o modelo Prado-MMGP foi selecionado pela simplicidade da
linguagem do modelo, clareza de seu questionario, disponibilidade no benchmarking
mediante validacdo e aprovagcao por outras industrias e permissao formal do autor
do modelo e sem custos para as empresas e acesso a dados histéricos

possibilitando comparag¢éo com outras industrias.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Visando evidenciar formas de aperfeicoar o grau de desenvolvimento da
administracdo de projetos de entidades publicas do Estado do Tocantins em relagcéo
a modelo de maturidade proposto pela literatura académica, neste capitulo seréo
abordados os métodos e as técnicas adotados para o desenvolvimento da presente
pesquisa, detalhando os caminhos adequados para a resolucao do problema de
pesquisa proposto.

A pesquisa cientifica social aplicada tem como finalidade gerar solu¢des aos
problemas humanos, entender como lidar com um problema; é importante que se
compreenda que esse tipo de pesquisa tem um referencial te6rico como base para
analisar a realidade a ser estudada; as realidades a serem estudadas podem ser
relativas a uma ou mais organizacdes (publicas, privadas, prestadoras de servico,
industriais, ndo-governamentais, fundacdes, Organizacbes da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OCIPs) etc.), uma pessoa ou um grupo de pessoas, um programa
ou um projeto que esta sendo desenvolvido em uma organizacdo, dentre muitas
outras situacdes que ocorrem nas organizacdes (ZANELLA, 2009, p. 26-27).

De acordo com Zanella ( 2009, p.59 ) a abordagem e o tipo de pesquisa
influenciam a definicdo dos sujeitos participantes da pesquisa, isto €, aqueles que
fornecerdo os dados de que o pesquisador necessita. Segundo a MINAYO (1996,
p.102 apud Zanella, 2009, p. 59) as pesquisas podem ser classificadas como

qualitativas ou quantitativas:

* na pesquisa quantitativa, busca-se um critério de representatividade
numeérica que possibilite a generalizacdo dos conceitos tedricos que se
quer testar;

®= numa busca qualitativa, preocupa-se menos com a generalizacdo e mais
com o aprofundamento e abrangéncia seja de um grupo social, de uma
organizagdo, de uma instituicgdo, de uma politica ou de uma
representacdo. (MINAYO, 1996, p.102 apud ZANELLA, 2009, p.59).

A pesquisa quantitativa € um método de pesquisa social que utiliza técnicas
estatisticas. Nos estudos organizacionais, a pesquisa quantitativa permite a
mensuracao de opinides, reacdes, hébitos e atitudes em um universo, por meio de
uma amostra que o represente estatisticamente. Suas caracteristicas principais sao
(DENZIN; LINCOLN, 2005; NEVES, 1996; HAYATI; KARAMI; SLEE, 2006):
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= obedece a um plano pré-estabelecido, com o intuito de enumerar ou
medir eventos;

= utiliza a teoria para desenvolver as hipéteses e as variaveis da pesquisa;

= examina as relacfes entre as variaveis por métodos experimentais ou
semi-experimentais, controlados com rigor;

= emprega, geralmente, para a andlise dos dados, instrumental estatistico;

= confirma as hipéteses da pesquisa ou descobertas por deducéo, ou seja,
realiza predicdes especificas de principios, observagfes ou
experiéncias;

= utiliza dados que representam uma populacdo especifica (amostra), a
partir da qual os resultados séo generalizados, e

= usa, como instrumento para coleta de dados, questionarios estruturados,
elaborados com questdes fechadas, testes e checklists, aplicados a
partir de entrevistas individuais, apoiadas por um questionario

convencional (impresso) ou eletrdnico.
Tendo em vista 0s conceitos acima apresentados, a presente pesquisa €
guantitativa.
Segundo Triviflos (1987 apud Zanella, 2009, p. 27, 28) existem trés tipos de

estudos académicos, sao classificados conforme sua finalidade:

= estudos exploratérios: tém a finalidade de ampliar o conhecimento a
respeito de um determinado problema;

= estudos descritivos: tem como objetivo descrever com exatidao os fatos
e fendmenos de determinada realidade;

= estudos experimentais: Estudos experimentais sdo mais utilizados em
ciéncias naturais. Em ciéncias sociais, a aplicacdo desses estudos &
bastante criticada, pois pode ocorrer que o pesquisador modifique
intencionalmente uma das variaveis, buscando interpretar as mudancas

ocasionadas.

Conforme apresentado o estudo descritivo adotado para realizacdo da
pesquisa tem como caracteristicas, observar, registrar, analisar, descrever e
correlacionar fatos ou fendbmenos sem manipula-los, procurando descobrir com
precisdo a frequéncia em que um fendmeno ocorre e sua relacdo com outros
fatores.

Conforme Zanella (2009, p.35) a classificacdo das pesquisas cientificas, no
gue se refere aos meios, pode ser de campo, de laboratério, telematizada,
documental, bibliografica, experimental, ex-post-facto, participante, pesquisa-acao e

estudo de caso.
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A pesquisa explicativa busca esclarecer os fatores que contribuem para
o fato ou fendbmeno, procura explicar a relagcao entre as variaveis de
estudo.

= A pesquisa metodolégica estd associada ao uso de métodos,
procedimentos utilizados para alcancar os fins a que se propde.

A investigacao intervencionista tem como finalidade principal mudar a
realidade encontrada.

= A pesquisa telematizada utiliza informac6es que combinam o uso de
computador e de telecomunicacdes.

A documental, por sua vez, é realizada em documentos internos as
organizacbes. Podem ser anais, regulamentos, memorandos,
balancetes, arquivos, microfilmes, diarios, carta pessoal, videoteipes,
dentre outros.

A pesquisa documental que sera utilizada na pesquisa tem como finalidade
segundo Caulley (1981 apud LUDKE e ANDRE, 1986, p.38) buscar identificar
informacgbes factuais nos documentos a partir de questdes ou hipoteses de
interesse.

Tendo em vista 0s conceitos apresentados a presente pesquisa teve por
objetivo evidenciar formas de aperfeicoar o grau de desenvolvimento da
administracdo de projetos de entidades publicas do Estado do Tocantins em relacéo
a modelo de maturidade proposto pela literatura académica, para tal foi realizado
uma pesquisa aplicada, qualitativa, descritiva, documental, por meio de um estudo
de caso, levantou-se as caracteristicas da estrutura de gestdo de projetos de trés
entidades da administracdo publica do estado do Tocantins, foi escolhida uma
instituicdo pertencente a cada esfera: do poder judiciario, legislativo e executivo.
Com base nesses dados coletados, foi realizada uma comparacdo entre as
empresas pesquisadas e o0s modelos apresentados pela literatura e entre as
estruturas levantadas e a pesquisa de benchmarking em gerenciamento de projetos
realizada pelo PMI.

Além dos modelos apresentados pela literatura, o “Estudo de Benchmarking
em Gerenciamento de Projetos 2009, Project Management Institute — Chapters
Brasileiros” e a PESQUISA SOBRE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE
PROJETOS Maturidade Brasil 2010 - Prado & Archibald foram utilizados com a
finalidade de analisar os dados levantados junto as empresas. Os estudos fornecem
parametros para compreender o grau de profissionalizagdo em gerenciamento de
projetos em cada setor e no Brasil como um todo, trazendo um panorama

significativo para a realizacdo da analise da pesquisa desta monografia.
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3.1. Caracterizacao da organizacao, setor ou area

Foram analisados os dados de trés organizacdes da administragdo publica
brasileira. As organizagdes sdo possuidoras de naturezas e finalidades distintas,
embora ambas representem o poder publico na realizacéo de suas atividades.

A Organizacdo um pertence a administracdo publica federal direta, sendo
diretamente ligada a Unido, e realiza atividades no setor de educacdo. O
mapeamento ligado.

A Organizacdo dois pertence a administracdo publica federal indireta,
caracterizada como uma autarquia, e tem a funcdo de executar as atividades
administrativas de forma descentralizada por meio do cumprimento de um contrato
de gestao firmado com o 6rgao a que se vincula.

A Organizacéao trés pertence a administracao publica federal, caracterizada
como instituicdo autdbnoma, e tem a funcéo de elaborar leis e fiscalizar as acdes do
executivo.

Como acordado com as empresas, as caracteristicas de casa uma, assim
como a analise, ndo sera feita utilizando os nomes das organizacfes pesquisadas.
Para tanto, foi desenvolvida o quadro 1 (um) com o intuito de possibilitar ao leitor um

maior conhecimento sobre as empresas em questéo.

Empresa Ftlr?ggr:gr?oi Terceirizados Tempoedrirﬁteusa;géo i Entrevistado Orcamento
A 1332 484 11 anos Diretor 140.908.108,00
B 327 108 19 anos Diretor 57.359.515,00
C 847 384 22 anos Diretor 79.620.505,00

Quadro 1 - Descricdo das empresas pesquisadas

3.2. Populacdo e Amostra

Para a concretizagéo desse trabalho académico foi realizada pesquisa junto
aos participantes do estudo, que nesta pesquisa, sdo 0s gestores das organizacoes
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objeto da pesquisa; tendo em vista o curto prazo disponivel para a realizagdo da
pesquisa, bem com o objetivo do estudo e ter a visdo da alta administracdo em
gerenciamento de projetos, tem se que 0s gestores Sa0 responsaveis por otimizar o
recursos e realizar acoes estratégicas da organizacao por isso optou-se por realizar
por meio de entrevista somente com 0s gestores das instituicdes. A coleta de dados
desta pesquisa sera realizada através de entrevistas semi-estruturadas e analise
documental.

Para a realizacdo da pesquisa sera realizada entrevista junto ao gestor de
cada uma das instituicbes, neste caso trés gestores e serdo coletados dados que
auxiliem no subsidio do objeto de pesquisa.

3.3. Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Segundo Bogdan e Byklen (1994), Tuckman (2002) e Quivy e Campenhoudt
(2003) citados por Calado e Ferreira (2011, p. 1), ha trés grandes grupos de
métodos de recolha de dados que se podem utilizar como fontes de informacao nas
investigacdes qualitativas:

a) Observacdo: e uma o forma de levantamento que permite a investigacao
de fendmenos nos seus contextos de ocorréncia natural. A observacao
implica a insercdo do investigador na populacdo ou na sua organizacao
ou comunidade, para registrar comportamento, interacées ou
acontecimentos. Desta forma a observacdo consiste em observar o
comportamento e as interagdes a medida que vdo acontecendo, mas
presenciados pelo proprio investigador(OBSERVATORIO, 2011, p.1);

b) inquérito, o qual pode ser oral — entrevista — ou escrito — questionario. De
acordo com apud Zanella ( 2009, p.117) a entrevista € um encontro
entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a
respeito de determinado assunto (LAKATOS; MARCONI, 1990). E a
técnica mais utilizada nas pesquisas qualitativas. No entanto, como
coloca Minayo (1996), mediante essa técnica, podem ser obtidos dados
de natureza quantitativa (censos, estatisticas etc.) e qualitativa
(opinides, atitudes, significados). JA os questionarios segundo Zanella
(2009, p.110) séo constituidos por uma série ordenada de perguntas
que coleta informacgdes descritivas (perfil socioecondmico, como renda,
idade, escolaridade, profissdo e outras), comportamentais (padrdo de
consumo, de comportamento social, econdmico, pessoal, dentre outros)
e preferenciais (opinido e avaliacdo de alguma condicdo ou
circunstancia);

c) a andlise de documentos. E 0 método de recolha e analise de dados em
investigacdo, apartir da recolha de documentos, selecdo e analise de
contetido. (CALADO , FERREIRA ,2011, p. 1)

Para a realizagdo deste trabalho foram utilizados inquérito e analise de

documentos.
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Segundo Zanella (2009, p.121) a analise documental, também chamada de
pesquisa documental, envolve a investigacdo em documentos internos (da
organizacdo) ou externos (governamentais, de organizacdes nao-governamentais,
instituicdes de pesquisa, dentre outras). E uma técnica utilizada tanto em pesquisa
quantitativa como qualitativa.

De acordo com Yin (2005), a entrevista € uma das mais importantes fontes
de informacé&o, sendo que os tipos de entrevistas sdo conhecidos na literatura por
entrevista estruturada, semi-estruturada, e ndo estruturada.

Para Trivifos (1987, p. 146) a entrevista semi-estruturada tem como
caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipoteses
gue se relacionam ao tema da pesquisa; 0s questionamentos dariam frutos a novas
hipoteses surgidas a partir das respostas dos informantes - o foco principal seria
colocado pelo investigador-entrevistador.

Complementa Trivifios (1987, p. 152), afirmando que a entrevista semi-
estruturada “[...] favorece néo sO a descricdo dos fenbmenos sociais, mas tambéem
sua explicacdo e a compreensédo de sua totalidade [...]” além de manter a presenca
consciente e atuante do pesquisador no processo de coleta de informacoes.

Nesta pesquisa seréo realizada entrevistas semi-estruturadas com base no
guestionario contido no Apéndice — A, o0 questionario sera detalhada a seguir. A
entrevista orientara o pesquisador durante o processo de coleta de dados junto aos
entrevistados.

A avaliacdo da maturidade é seré realizada baseada no modelo proposto por
Prado do modelo MMGP conforme apresentado no Apéndice A, disponivel no site
www.maturityresearch.com. De acordo com Prado (2008) o questionario € dividido
em quatro secfes, contendo perguntas para avaliacdo dos niveis 2, 3, 4 e 5 de
maturidade. Todas as perguntas possuem 5 op¢des, com excecdo do nivel 5 que
possui somente duas op¢des de resposta.

As opcdes tém os seguintes valores:

= A =10 pontos
= B =7 pontos
= C =4 pontos
= D=2 pontos

= E =0 (zero) pontos.
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Segundo Prado (2008) as cinco opg¢des correspondem aos diferentes
estagios em que o setor se encontra em relacdo aquela pergunta. As perguntas
estdo relacionadas com as dimensfes da maturidade. Cada pergunta contém um
aspecto da maturidade de uma dimensdo valida para aquele nivel. ApGs todo
questionario ter sido respondido, o resultado da avaliagdo é informado da seguinte

forma:

» Avaliacao Final da Maturidade (escalar)
= Aderéncia aos niveis (grafico)
= Aderéncia as dimensdes (gréafico)

= A Avaliacéo Final da Maturidade (AFM) é o resultado final da maturidade.

De acordo com Prado (2008) a avaliacao € obtida através da seguinte férmula:

AFM = (100 + total de pontos) / 100

O resultado grafico apresentado no quadro 4 mostra o Percentual de
Aderéncia a cada nivel,ou seja, 0 niumero de pontos obtidos pela organizacdo. O
conceito Percentual de Aderéncia deve ser utilizado em conjunto com a Avaliacéo
Final da Maturidade para que se possa entender melhor o estagio de maturidade do
setor. Esse estagio de maturidade pode variar de setor para setor. Quanto maior
forem os valores de pontos obtidos em determinado nivel, melhor é o
posicionamento do setor naquele nivel. Os valores obtidos (percentuais) devem ser
utilizados da seguinte forma:

» Aderéncia de 20%: nula ou fraca
= Aderéncia de 20% até 60%: regular
» Aderéncia de 60% até 90%: boa

= Aderéncia acima de 90%: completa
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Nivel Pontos
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Figura 12 - Perfil de aderéncia a cada nivel.
Fonte: Prado(2008)

A seguir e apresentado um exemplo de um questionario respondido e 0s

pontos da organizacdo obtidos em cada nivel do modelo MMGP de Prado, com o

total de pontos obtidos aplica-se a férmula de tem o grau de maturidade de projeto

conforme mostrado na figura 13, neste caso o indice obtido pela organizacao foi de

1,8.

Pontos Obtidos

Nivel 2 = 40
Nivel 3 =20
Nivel 4 = 20
Nivel 5=0

Total de Pontos Obtidos = 80

AFM = (100 + 80)/ 100 = 1,8

Figura 13 - Formula de avaliacao final da maturidade.

Fonte: Prado(2008)

Neste modelo, Prado (2008) estabelece Planos de Crescimento a partir da

Avaliagdo Final da Maturidade e do Percentual de Aderéncia aos niveis. E também

através de resultado grafico (figura 14) que é mostrado o percentual de aderéncia a

cada dimensao. Os valores obtidos devem ser utilizados para cada dimensao de

maneira semelhante a aderéncia aos niveis.

=  Aderéncia de 20%: nula ou fraca

= Aderéncia de 20% até 60%: regular
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» Aderéncia de 60% até 90%: boa
= Aderéncia acima de 90%: completa

Aderéncia as Dimensdes

Alinhamento Estrategico
Competéncia Comportamental
Estrutura O rganizacio nal
Informatizagdo

Metodelogia

Competencia Tecnica
& Contextual

75% 100%

Figura 14 - Perfil de aderéncia as dimensdes.
Fonte: Prado(2008. p.46)

O perfil de aderéncia inicial das dimensfes de maturidade apds a aplicacéo
do questionario € obtido através do site www.maturityresearch.com Ele aponta a
consolidacéo e a distribuicdo da maturidade para cada uma das seis dimensdes.

Segundo Prado (2008), pelo uso do questionario MMGP obtém-se tanto o
valor global da maturidade como também o perfil de aderéncia aos diversos niveis.
Logo apds, obtém-se o perfil de aderéncia as dimensdes. Todos esses dados sao
utilizados para estabelecer um plano de acdo para o crescimento futuro. O

questionario utilizado nesta pesquisa se baseia no modelo proposto por Prado.

3.4. Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para coletar os dados junto as empresas selecionadas, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas e presenciais. Durante a entrevista o pesquisador
abordou os assuntos pré-definidos no instrumento de pesquisa (Apéndice A), com 0
intuito de obter as resposta para as perguntas realizadas. O entrevistador utilizou as

perguntas do proprio roteiro de entrevista, pra assim obter maior precisdo nas
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respostas. A coleta de dados ocorreu entre os dias 27 de fevereiro a 10 de marco. O
pesquisador também utilizou informagBes disponiveis nos sites dos oOrgdos para
realizar a coleta de dados. Toda a coleta de dados foi realizada pelo préprio
pesquisador.

Para andlise dos dados o pesquisador pode utilizar de técnicas como
estatistica descritiva, a analise de conteudo, discursos, dentre outras.

De acordo com (LAKATOS; MARCONI, 1990 apud Zanella, 2009, p.117) a
entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto, é a técnica mais utlizada nas
pesquisas qualitativas.

Segundo Rea e Parker (2002, apud Zanella, 2009, p.114) as informacdes
podem ser coletadas pelo correio, por telefone e por entrevistas pessoais. A
presente pesquisa sera conduzida por meio de entrevistas pessoais que tem como
vantagens: a flexibilidade (mais detalhes e explicacdo das perguntas), maior
complexidade, alto indice de respostas e garantia de que as instru¢cdes sao
seguidas.

Conforme Zanella ( 2009, p.125 ) a andlise estatistica mostra a relacéo entre
variaveis por meio de graficos, classificados por categorias e medidos por calculos
de parametros de média, mediana, quartis. A analise estatistica sera o instrumento

utilizado pelo pesquisador.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados desta pesquisa foram obtidos por meio de entrevistas semi-
estruturadas com trés organizacbes do Estado do Tocantins. Neste capitulo sdo
apresentados os resultados obtidos, subdivido segundo as seis dimensdes conforme
o modelo de maturidade MMGP de Prado: alinhamento estratégico, competéncia
comportamental, estrutura organizacional, informatizagdo, metodologia e
competéncia técnica e contextual. Além das categorias citadas anteriormente, serdo
utilizadas, mas duas categorias, que freqientemente sdo abordadas pela literatura
para avaliar a gestdo de projetos de uma empresa que sdo: maturidade,

desempenho e resultado e exceléncia.

4.1. Alinhamento Estratégico

Nesta secdo e apresentado o resultado de aderéncia das organizagdes nas
dimensdes do modelo MMGP de Prado ao longo do capitulo é abordado cada
dimensdo especificamente, a primeira dimensdo a ser examinada é a de
alinhamento estratégico.

De acordo Prado (2008) é fundamental que os projetos estejam alinhados
com 0s negécios da instituicdo. No entanto, a pratica demonstrar que isto nem
sempre ocorre: basta olhar a carteira de projetos existente neste momento em
qualquer organizacdo para verificar quantos foram ali incluidos sem nenhum
alinhamento com os negdécios da empresa.

Em relacdo a gestdo de portfolio e de programas identificados no
Planejamento Estratégico para duas organizacdes demonstraram que desconhece a
importancia deste assunto em suas instituicdes enquanto apenas uma tem iniciativa
no sentido de que esta sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfélios
e programas identificados pelo Planejamento Estratégico.

No que tange a gestdo de portfélio todas da empresas ndo possuirem uma

metodologia de monitoramento de gestdo de portfolio, esse dado vai em
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conformidade com a pesquisa realizada pelo PMI — Chapter Brasilieros (2009), que
constatou que 82% das empresas nado possui um processo estabelecido para
monitoramento do portfélio, o que ndo permite avaliar se os beneficios/ retornos
estratégicos estdo sendo alcancados por meio da efetiva gestdo de seus portfolios,
programas e projetos.

O indice de aderéncia das organizacbes A, B e C nesta dimensdo foram
respectivamente 10%, 13% e 13%. Apesar de todas as organizacdes pesquisadas
demonstrarem que possuem planejamento estratégico como instrumento de
direcionar suas acgdes, ambas demonstraram dificuldade no desdobramento da
estratégica quando a formulacdo da carteira de projetos e 0 seu gerenciamento.

De acordo com a Pesquisa de Maturidade Brasil 2010 - MPCM em
gerenciamento de projetos conforme apresentado na figura 15 das 345 organizagcdes
pesquisadas a aderéncia nessa dimensdo e foi de 27% nas instituicbes
governamentais de administracao direta e 23% nas de administracao indireta.

Empresa Governo — Govemno —
Dimen sao Total geral iniciativa Administragao | Administracdo | Terceiro Setor
privaida Direta Indireta
Competéncia Técnica e Contextual 43% 49% 43% 40% A1 %
M etodologia 8% 39% 29% 27% a0%
Irformatizagdo N% 40% 32% 29% 50%
Estrutura Organizacional 9% 33% 25% 20% 40%
Corrpeténcia Comportamertal 2% 24% 14% 11% 26%
Alinhamerto Estratégico 3% 36% 2T% 23% 47 %

Figura 15 - Aderéncia as dimens@es por tipo de organizacdo — Pesquisa de maturidade 2010.
Fonte: Prado, Archibald (2010, p.53)

Nas figuras 16, 17, 18 sdo apresentados os graus de aderéncia das
empresas objetos de estudo dessa pesquisa, 0 indice de aderéncia em cada
dimensdo do modelo de maturidade do Prado, esse indice esta baseado nas
respostas dos questionarios do modelo MMGP. Cada uma das dimensfes é
abordada a seguir.
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Figura 16 - Perfil de Aderéncia inicial das dimensbées de maturidade do modelo MMGP da

organizacéo A.
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Figura 17 - Perfil de Aderéncia inicial das dimensdes de maturidade do modelo MMGP — da

organizacdo B.

Dinmensao solAderénda [9%)
0 20 0 40 a0 Gl 70 20 =] 100
Competéncia Técnica E -
b etodologia 1E.
Informatiz ac 30 7 .'

Estutura Organizadonal

|0

Competéncia Comportamental

o

Alinhamento Estratégico

o

Figura 18 - Perfil de Aderéncia inicial das dimensbes de maturidade do modelo MMGP da

organizacéo C.

De acordo com Prado (2008) o crescimento me alinhamento estratégico se

inicia no nivel 4 de maturidade e continua evoluindo no nivel seguinte. Quando

questionado em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s
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negécios da organizacdo (ou com o planejamento estratégico), 100% dos

entrevistados responderam que ainda ndo tem um alinhamento de 100%.

4.2. Competéncia Comportamental

Organizacao e metodologia séo fatores indispensaveis para qualquer tipo de
gerenciamento, porém somente estes quesitos ndo sao suficientes para garantir a
eficacia e o0 sucesso de um projeto, sendo o fator comportamental o elemento final
que completa esta receita. Pode-se caracterizar o lado organizacional como tangivel,
enquanto o lado comportamental do gestor como intangivel. Este lado “...intangivel
do gestor, caracterizado pelo seu perfil € na realidade o fator motivacional ou
limitador que permite atingir-se ou ndo o grau de maturidade esperado.” (KELBER,
2005)

Entende-se que para atingir a eficacia em gerenciamento de projetos, o
gestor deve exercitar e expandir seu conhecimento na area, mas sempre somar
experiéncia e habilidades pessoais, pois somente um bom conjunto leva ao sucesso.
Partindo desta Otica, coloca-se como objetivo deste trabalho a identificacdo e
caracterizacdo do perfil de gerente de projetos, reforcado pelas contribuicbes da
literatura e das instituicbes de gerenciamento de projetos existentes no Brasil.

Duas das trés organizacdes pesquisadas informaram n&o existe nenhuma
iniciativa da organizacdo em relagcdo ao aperfeicoamento da capacidade dos
gerentes de projetos do setor, com énfase em relacionamentos humanos (lideranca,
negociacao, conflitos, motivacao, etc.), apenas a organizacdo B informou que estao
sendo feitos estudos para se fornecer treinamento avancado de qualidade nesse
sentido.

Todas as trés organizacdes afirmaram que em relacdo a capacidade dos
gerentes de projetos do setor em relacionamentos humanos (negociacao, lideranca,
conflitos, motivacdo, etc.) quase a totalidade dos gerentes ndo € altamente
avancada nesses aspectos.

No estudo de benchmarking realizado pelo PMI-Brasil apresentado na figura
19, segundo o PMI — Charpters Brasileiros (2009), dentre as habilidades

comportamentais mais valorizadas pelas organizacbes pesquisas 72% afirmaram
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lideranca, como a principal habilidade do gerente de projeto, seguido de

comunicagao 71% e trabalho em equipe com 67%.

] e

Comunicacio %

Trahalho em Equipe 67%

Negodiagio 66%

naalva 65%

Alitude 61%

Conhecimento em Gerenciamenio de Projelos . 29%

Gesenciamento deconfiilos | 59%

Capacidadede nlegrar as paries 5%

Conhecimenio Técric 49%

—— 4%

Polfiica 27?(;

0% 10% X% W% 0% 0% 0% % 0%

Figura 19 - Habilidades mais valorizadas pelas organiza¢cfes no gerente de projetos.
Fonte: PMI — Chapter Brasilierios (2009, p.90)

4.3. Estrutura Organizacional

De acordo com Kerzner (2008), a cultura é umas das caracteristicas mais
marcante das empresas com exceléncia em gestdo de projetos. Sendo assim,
optou-se por abordar a categoria cultura durante as entrevista. Ainda segundo
Kerzner (2008), culturas voltadas para a gestdo de projetos tém seu fundamento no
comportamento organizacional e ndo em processos. E duas dos trés entrevistados
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consideram suas organizagcdes muito resistentes em relacdo ao gerenciamento de
projeto.

Dois dos trés entrevistados acreditaram existir um alto nivel de resisténcia na
gerencia media de suas organizacfes quanto a este tipo de gerenciamento. Os
resultados obtidos nesta pesquisa seguem o padréo inverso dos resultados obtidos
no estudo de benchmarking realizado pelo PMI-Brasil, segundo o PMI — Charpters
Brasileiros (2009), menos de 20% das instituicdes pesquisadas por eles apresentam
um alto nivel de resisténcia em relacdo ao gerenciamento por projetos,
demonstrando desta forma, que nas organizagOes pesquisadas a cultura pode ser
um dos principais empecilhos para a implantacdo ou desenvolvimento do
gerenciamento por projetos.

As organizacbes A, B e C néo apresentaram o compartihamento de
responsabilidade destacado por Kerzner (2008) como uma caracteristica marcante
da cultura voltada para gestéo de projetos.

A pesquisa demonstrou que nas empresas estudadas os profissionais
envolvidos no gerenciamento de projetos dedicam-se em tempo parcial aos projetos,
dividindo seu tempo entre mais de um projeto e as tarefas do dia-a-dia da
organizacdo. Em relagdo a cargo de gerenciamento de projeto todas as
organizagcdes pesquisadas demonstram que ainda nao possuem O cargo
oficialmente reconhecido pela instituicio e nao tem carreira especifica para o
mesmo.

A relacdo entre a maturidade e o tempo de pratica da funcdo de gerente de
projetos conforme a Pesquisa de Maturidade — Brasil 2010 demonstrado na figura
20, nela e possivel observar que quanto mais antiga a esta pratica na empresa,

maior a maturidade da mesma em gerenciamento de projeto.
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Figura 20 - Maturidade versus tempo de uso das fun¢fes de gerente de projetos.
Fonte: Prado, Archibald (2010, p.34)

Sobre a préatica de usar um Comité para avaliar a carteira de projetos e também
0 andamento dos principais projetos em seu setor, as organizagbes A, B e C
afirmaram nado possuirem usarem tal comité. Conforme a Pesquisa de Maturidade —
Brasil 2010 demonstrado na figura 21, onde e feito uma relacdo das organizacbes
gue utilizacdo comité versus maturidade, e possivel constatar que a existéncia desse
comité e a permanéncia do mesmo influéncia no nivel de maturidade de projeto, ou
seja, quanto maior o tempo de atuacdo desse comité maior a maturidade da
organizacao.

Maturidade Versus Tem po de Uso da Fungio Comité
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Figura 21 - Maturidade versus tempo de uso da funcéo comité.
Fonte: Prado, Archibald (2010, p.35)

A pesquisa constatou quanto ao planejamento de cada novo projeto e
consequente producédo do Plano do Projeto nas organizacdes, neste quesito apenas

duas das trés instituicbes pesquisadas afirmam que néo existe nenhum padrdo em
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uso e nao existe planos para desenvolver nenhum novo modelo, apenas uma

organizacdo demonstrou que pretende estabelecer estudos para novos projetos. Ja

a pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiro (2009) afirma que das empresas

pesquisas naquela pesquisa 51% sempre planejam, 41% planeja na maioria das

vezes e 9% raramente planeja.

Em relacdo a estrutura organizacional foi possivel constatar foi possivel

constatar nas empresas avaliadas quantos aos elementos considerados por
Griffin(2007) que:

Especializacdo no trabalho: todas as trés organizagbes pesquisadas
apresentam um grau avancado de especializacdo. A organizagdo B tem
esse critério mais acentuado.

Departamentalizacdo: todas as organizacfes pesquisadas apresentam
um tipo de departamentalizacéo que € a funcional.

Relacdes hierarquicas: A empresa B e A apresenta uma cadeia de
comando mais complexa e segundo informacdes passadas pelo
entrevistado, parece nao existir tanta clareza na cadeia de comando com
relacdo ao controle e prestacdo de contas do projeto. Em todas as
empresas a prestacdo de contas quanto a parte de orcamento néo e
controlada pelos gerentes de projetos e sim por uma unidade de gestéo
orcamentaria. Em ambas a organizacdes as pode-se perceber de acordo
com informacdes passadas pelos entrevistados que a alocacao
orcamentéria e feita um anos antes para sua aprovacao e muitas vezes e
feita a alocacao de recursos sem o mesmo estar vinculado a um projeto.
Delegacéo de autoridade: nas trés organizacdes apesar de apresentarem
niveis diferentes de delegacédo de autoridade, a autoridade e o poder de
decisdo ainda esta muito associada pelos entrevistados a figura dos
dirigentes da organizacdo. A instituicdo B apresenta maior
descentralizagcdo do poder, a organizacdo A ensaia um processo de
descentralizacdo, enquanto a organizacdo C mantém o poder muito
centralizado na figura do dirigente.

Coordenacéo de atividades: A empresa B foi introduzida o sistema de
qualidade ISO 9001, nessa organizacdo 0s processos relacionados a
certificacdo estdo mais desenvolvidos e padronizados, assim como as

atividades conectadas e coordenadas. Diferente do resultado da pesquisa
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realizada pelo PMI —Chapter Brasileiro (2009) na qual a maioria dos
entrevistado considerou que os projetos sdo prioridade em relacdo as
atividade operacionais ou funcionais. Apenas um dos entrevistados

informou que projetos sao prioridades.

Como todas as organizacOes pesquisadas sao da esfera publica observou-se
que possuir caracteristica em comum como especializacdo no trabalho nas
organizacbes a um alto grau de especializacdo de tarefas. No critério
departamentalizacdo todas as organizagfes pesquisadas e tem uma estrutura
funcional

Também procurou examinar como as organizacdes estdo estruturando os
seus Escritorios de Projetos e quais as tendéncias observadas. De acordo com
Kerzner (2008), o conceito de escritério de projetos podera ser a mais importante
atividade de gestéo de projetos da década.

Sobre a existéncia do Escritorio de Projetos ou PMO nas instituicoes
pesquisa, 100% dos entrevistados afirmaram que néo possuem escritorio de
projetos e apenas uma instituicdo admite a possibilidade em longo prazo da
implantacdo de algo proximo ao que a literatura define como escritorio de projetos.
Ja a pesquisa realizada pelo PMI — Chapter Brasileiro (2009 , p. 57 — 67) afirma que
64% das organizacdes pesquisadas por eles possuem um escritério de projetos e
45% das organizacdes que ndo possuem escritorio de projetos possuem a intencéo
de implementa-lo, 19% pretende implementa-lo em até dois anos e 36% esta em
processo de implementacao do escritorio de projetos.

As empresas pesquisadas, apresentam um panorama muito diferente das
pesquisa realizada pelo PMI — Chapter Brasilierios (2009), mostrando em mais uma
oportunidade quédo baixo é o grau de adequacdo das mesmas em relacdo ao
gerenciamento de projeto proposto pela literatura.

De acordo com a Pesquisa de Maturidade Brasil 2010 - MPCM ha relacéo
entre maturidade e o tempo de pratica da funcdo do PMO ou Escritério de Projetos
conforme mostrada na figura 22. Pode-se percebe que as organizacdes que
declaram maior tradicdo no uso de PMO possuem maturidade superior a aquelas
que nao tém PMO, o que é uma boa noticia visto que as boas praticas de
gerenciamento de projetos trazem resultados. Desta forma, nota-se que quanto mais

tempo existe esta fung&o/estrutura, maior a maturidade da empresa.
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Figura 22 - Maturidade versus tempo de uso da fun¢cdo PMO.
Fonte: Prado, Archibald (2010, p.35)

O grau de aderéncia nessa dimensdo nas organizacdes A, B e C foram 7%,
11% e 6%, os valores obtidos pelas organiza¢des foram inferiores a 20%. Conforme
0 modelo MMGP de Prado pode inferir que o grau de aderéncia nessa dimensao das

instituicdes e fraca ou nula.

4.4. Metodologia

Esta secdo examina o grau de adequacdo das organizagbes as mais
importantes praticas em gerenciamento de projetos, avaliando processos e
metodologias existentes

De acordo com Tessaro et all ( 2011, p. 2 ) a melhoria na gestdo de projetos
ndo traz somente melhoria nas condi¢des financeiras da organizacdo, mas também
a aceitagdo de um conjunto de praticas, as quais, aprovadas, promove,
administracdo, visibilidade e consequentemente fortalecimento da estratégia
aplicada a operacao, pois toda a equipe sabe o que esta acontecendo no projeto em
gue esté envolvida e participa.

De acordo com Kerzner (2009, p.45) quando as empresas desenvolvem
sistemas e processos maduros, surgem dois beneficios adicionais: primeiro, o

trabalho é executado com o minimo de mudancas no escopo; segundo, 0s
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processos sdo definidos de maneira a causarem o minimo de problemas para o
negécio principal da empresa.

Em relacédo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, as instituicbes A, B e C informaram que ainda né&o
possuem metodologia de gerenciamento de projetos e apenas um informou que
estdo sendo feitos estudos para se implementar uma metodologia na organizagéo.

Quanto questionados se a organizacao tem o mapeamento e padronizacao dos
processos que envolvem as etapas para a criagao do produto/servi¢o, abrangendo o
surgimento da idéia, o estudo de viabilidade e suas aprova¢fes (Planejamento
Estratégico) e o ciclo do projeto; todas as organizagdes, ndo possuem 0S pProcesso
mapeados e padronizados e apenas uma demonstrou que estdo sendo feitos
estudos para se iniciar o mapeamento e a padronizacdo dos processos.

Ja a pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiro (2009) afirma que as
empresas que nao utilizando metodologia de gerenciamento de projetos o indice de
sucesso em projetos e de 49% em enquanto as empresas que utilizam uma
metodologia de gerenciamento de projeto o indice de sucesso em projetos sobe
para 76%.

As instituices C e A, afirmaram que as informagdes ou feedbacks sobre a
satisfacdo, qualidade e desempenho dos projetos e obtido apenas por meio de
conversas com os clientes. Apenas a organizacdo B informou utilizar indicadores de
qualidade vinculados a certificacdo ISO 9000 que e a organizacao possui.

Duas das trés organizagcbes pesquisadas consideraram 0s projetos como
parte integrante do negécio da organizacdo, algo considerado ideal pela literatura
para que se possa criar uma cultura em uma metodologia de gestdo de projetos
propria.

O grau de aderéncia nessa dimenséo nas organizacoes A, B e C foram 11%,
15% e 10%, como os valores obtidos foram inferiores a 20% conforme o modelo de

Prado a aderéncia a essa dimensao nas instituicdes € nula ou fraca.
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4.5. Informatizacao

Esta secdo examina o grau de adequacdo das organizagbes as mais
importantes praticas em gerenciamento de projetos, avaliando a informatizagdo do
processo de gerenciamento de projeto.

Em relacdo a informatizacdo da metodologia as instituicbes A e C
informaram que nao existe informatizagdo implantada e nao existe nenhuma
iniciativa neste sentido, apenas a organizacdo B informou nao utilizam sistema
integrado, porém que estao sendo feitos estudos para implementacao.

Quando questionados sobre a informatizacao implantada nos setores, 100%
dos pesquisados afirmaram que a informatizagdo ndo é totalmente adequada ao
setor, ndo aborda todos 0s aspectos necessarios ao gerenciamento, e nado é
utilizada rotineiramente durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha.

No que tange ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), 100% das empresas
afirmam que ndo existem softwares para gerenciamento de tempo no setor da
organizacao

O resultado da pesquisa mostra a mesma tendéncia do obtido pelo PMI —
Chapter Brasileiros (2009), onde 63% das empresas pesquisas nao utilizam software
integrado de gerenciamento de projetos e 45% dessas organizacdes dizem que iSSO

causa problemas a elas.

olUtilizamos

BMao utilizamos, mas
pretendemos utilizar

OMN&o utilizamos e né&o
pretendemos utilizar

Figura 23 - Grau de utilizacao de ferramentas integradas de gestao de projetos.
Fonte PMI — Chapter Brasileiros (2009, p.98)
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O grau de aderéncia nessa dimens&o nas organizagdes A, B e C foram 3%,
7% e 7%, como os valores obtidos foram inferiores a 20% conforme o modelo de

Prado a aderéncia a essa dimensao nas instituicdes € nula ou fraca.

4.6. Competéncia técnica e contextual

Esta se¢do examina o grau de adequacdo das organizacbes as mais
importantes praticas de desenvolvimento profissional e as tendéncias observadas.

Frame (1999) sugere trés tipos de competéncias em gerenciamento de
projetos: as individuais, as de equipe e, as da empresa. As primeiras se referem as
aptiddes e habilidades dos individuos na solucdo de problemas. As competéncias da
equipe, por sua vez se relacionam com a capacidade de resolucdo de problemas
complexos em contexto multidisciplinar. Finalmente, as competéncias da empresa se
referem a sua capacidade de criacdo de um ambiente que possibilite 0 envolvimento
tanto do individuo quanto das equipes, a tocarem seus projetos de forma eficaz.

Em relacdo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizagao),
relativos a gerenciamento de projetos dois dos entrevistados consideram que a
organizacdo esta iniciando esforcos internos para se ter um programa de
treinamento e um dos entrevistados afirma que ha organizacdo ndo da importancia a
este aspecto e nado realizou nenhum curso interno no ultimo ano.

Quanto questionados sobre aos treinamentos efetuados fora da organizacéo
(tais como cursos de aperfeicoamento, mestrado, MBA, certificacdo, etc.) para
profissionais do setor envolvidos com gerenciamento de projetos, nos ultimos doze
meses, a organizacao C respondeu que a organizacdo estd analisando o assunto e
pretende divulgar normas para este assunto, pois ndo existe nenhum, ja a
organizacdo A afirma que a organizacdo desconhece ou desestimula tais iniciativas,
e a organizacdo B informou que existe alguns cursos externos porem sao iniciativa
muito raras.

Duas das organizagdes informaram que estdo iniciando um programa de

capacitacdo em gerenciamento de projetos, apenas uma informou que nao foi
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realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e ndo existe nenhuma
iniciativa neste sentido.

De acordo PMI Chapter Brasileiro (2009) em sua pesquisa constatou da
empresas pesquisadas que: 54% n&o possuem em, mas pretendem desenvolver um
programa como esse 14% nao possuem e nao pretende desenvolver um programa
como esse e s6 32% ja possuem um programa formal implementado.

O grau de aderéncia nessa dimenséao nas organizacdes A, B e C foram 13%,
24% e 9%, os valores obtidos pela empresa A e C foram inferiores a 20% conforme
o modelo de Prado a aderéncia a essa dimenséo nas instituicdes é nula ou fraca. Ja
a organizacdo B que teve o grau de aderéncia a essa dimensao de 24% e esta na

faixa de 20% a 60% a qual e considerada regular.

4.7. Desempenho e Resultados

Esta secdo examina o0 desempenho e os resultados auferidos pelas
organiza¢des no que tange ao gerenciamento de projetos, identificando os principais
problemas, necessidades e fatores criticos de sucesso.

Em relacéo ao historico de projetos ja encerrados, no que toca aos seguintes
aspectos (caso aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do gerenciamento;
qualidade técnica e desempenho do produto/servico obtido, na pesquisa realizada
observou-se que os trés participantes afirma que existe um banco de dados (ou algo
semelhante), que ndo pode ser classificado de amplo e excelente ou néo é utilizado
rotineiramente pelos gerentes de projetos.

No que tange as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos,
estouro de orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as
exigéncias de qualidade) oriundas do proprio setor ou de setores externos; as
organizacdes A, B e C informaram que ndo possuem uma rotina estabelecida pra
realizacdo de tal procedimento e que o fazem de forma empirica.

De acordo com o PMI Chapters Brasileiros (2009) eles constataram em sua
pesquisa que apenas 32% afirmaram existir um estouro de até 10% do orgcamento

do projeto, 55% das empresas pesquisadas considerou existir um estouro maior que
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10% no or¢camento do projeto e nenhuma considerou existe economia alguma em
relacdo ao orcamento prévio.
No quadro dois é apresentado as freqUéncias relativas aos problemas

relacionados a gestéo dos projetos das empresas pesquisadas.

Sempre Quase sempre As vezes Nunca
N&o cumprimento dos prazos 1 2 0 0
N&o cumprimento do orgamento 2 1
Problemas de comunicacdo 1 2 0 0
Escopo nao definido adequadamente 1 2 0 0
Mudancas de escopo 0 3 0 0
Risco ndo avaliados 0 3 0 0
Estimativas incorretas ou sem 0 2 1 0
fundamento
Recursos humanos insuficientes 1 2 0 0
Mudanca de prioridade constante ou falta | 1 2 0
de prioridade (direcionamento)
Concorréncia entre atividades do dia-a- 1 2 0 0
dia na utilizacdo dos recursos
Falta de processo/metodologia de 3 0 0 0
gerenciamento de projetos de apoio
Falta de ferramenta de apoio 1 2 0 0
Falta de competéncia / habilidade para 0 3 0 0
gerenciar projetos
Falta de definicdo de responsabilidades 0 3 0 0

Quadro 2 - Freqiiéncia das iniciativas relacionadas a gestédo de projetos.

Quando aos problemas mais frequentemente encontrados nas execucdes
dos projetos as trés organiza¢cdes concordaram que sempre ou que quase sempre
gue o escopo ndo definido adequadamente. Trés entrevistados concordaram que
sempre a falta de uma metodologia de apoio e um problema freqiiente em seus
projetos. Duas das instituicbes concordaram que quase sempre e um gue sempre
gue a concorréncia entre atividade do dia a dia da organizacdo e a comunicagao séo
problemas que ocorrem com mais freqiéncia em seus projetos. Trés dos seis
entrevistados concordaram ou concordaram fortemente que mudancas de escopo
constantes, recurso humanos insuficiente, problemas com fornecedores e falta de
definicdo de responsabilidade séao freqlientes em seus projetos. S80 unanimes ao
afirma que ndo possuem problemas quanto conhecimento técnico do negocio da sua
organizacdo e nem sado afetados por retrabalho em funcdo de baixa qualidade de
produtos.

Na pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiro(2009), 82 das
organizacdes consideraram existir problemas relevantes quanto ao cumprimento de

orcamento e prazos dos projetos e mais de 50% acreditam ter problemas de
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qualidade ou satisfagcdo dos projetos e mais de 50% acreditam ter problemas de
qualidade ou satisfacdo dos clientes em relagdo aos projetos. Entre as organizagoes
pesquisadas 0s problemas considerados mais frequentes estdo: problemas de
comunicacdo, mudancgas constantes de escopo, risco ndo avaliados corretamente,
concorréncia entre o dia a dia da empresa e 0s projetos e o retrabalho pro falta de
gualidade dos produtos.

De acordo com Kerzner (2008), ha desafios quanto a maneira de
recompensar as equipes de projetos pelo seu desempenho. A pesquisa abortou o
topico perguntando se a instituicdo 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, todas as 3 organizacfes informaram que
nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

De acordo com a pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009)
demonstra que 73% das organizacbes pesquisadas nao utilizam a bonificacéo
financeira, 32% pretendem utilizar, 5% utiliza s6 para os gerentes e 23% utilizam
para todos os profissionais envolvidos no projeto.

Em relacdo a desempenho foi possivel constatar que a maioria das
empresas tem problemas de comunicacdo, de definicho de escopo, falta de
metodologia e de uma ferramenta de apoio, porém mesmo com esses problemas
identificados, os entrevistados estando cientes, a maioria hdo pretende implementar

a curto prazo as iniciativas propostas.

4.8. Maturidade em gerenciamento de projetos

De acordo com Mazini (2007) o modelo de maturidade em gerenciamento de
projeto aponta as trilhas ja demarcadas pelas quais as organizacdes deveriam
passar e 0s marcos que deveriam atingir sequencialmente, a ponto de perseguir o
objetivo de resultados mais efetivos e previsiveis na gestdo de seus projetos”.

Para Rodrigues (2006) os modelos de maturidade auxiliam as organizacdes a
entender seus niveis de competéncia em gerenciamento de projetos e a estabelecer
estratégias em busca do aprimoramento continuo, visando atingir seus objetivos por

meio de projetos.
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Neste mesmo sentido diz Agnelo: “Os modelos de maturidade em
gerenciamento funcionam como um guia para a organizacdo, de tal maneira que ela
possa localizar onde esta e como estd espelhando se nele para, em seguida,
realizar um plano para que ela possa chegar a algum ponto melhor do que o atual,
na busca da exceléncia” . (AGNELO, 2006, p. 1)

Na pesquisa realizada o panorama apresentado pelas empresas pesquisadas
se difere do apresentado pelo PMI — Chaters Brasileiro, uma vez que as trés
organizacdes pesquisadas desconhecem ou nao aplicam um dos modelos de
maturidade sugeridos; enquanto a pesquisa realizada pelo PMI — Chapters
Brasileiros (2009) afirma que 45% das organizagBes pesquisadas ja utilizam ou
pretendem utilizar um dos modelos de maturidade, 18% apesar de conhecer nao
pretende utilizar e 36% ndo conhece nenhum modelo de maturidade. A pesquisa
demonstra, que entre as organiza¢gbes que conhecem modelos de maturidade, o
OPM3 e o CMMI séo os mais difundidos entre essas empresas.

Nas empresas pesquisadas as trés afirmam nao utilizarem ou desconhecerem
um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos, ou seja, pode constatar
gue as empresas pesquisadas ndo monitoram e nem avaliam suas praticas de
gerenciamento de projetos por uma metodologia de maturidade de gerenciamento
de projetos.

Tendo por subsidios os dados coletados foi possivel perceber que de acordo
com o Capabilitey Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineerring
Institute, as organizacdes A, B e C ainda encontram-se no nivel 1 deste modelo de
maturidade, no qual os projetos ainda ultrapassam custo e prazos.

Ao avaliar o nivel de maturidade das empresas pesquisadas, segundo as
premissas e Kerzner (2008), que afirma que a maturidade em gestdo de projetos é o
desenvolvimento de sistemas e processo de natureza repetitiva que garantem uma
alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. E possivel compreender
gue as empresas pesquisadas ainda encontram-se na fase quase embrionaria, pois
as organizacdes ainda nao reconheceram a necessidade e importancia da gestao de
projetos.

De acordo com Pesquisa Maturidade Brasil 2010 o indice médio da maturidade
me gerenciamento de projetos foi de 2.61, valor levemente inferior a 2008 conforme

a figura 24.
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Figura 24 - Maturidade Media Brasil entre 2005 e 2010.
Fonte Prado, Archibald (2010, p.10)

Na mesma pesquisa demonstra a maturidade em gerenciamento de projeto
utilizando a metodologia de Prado, porém agora categorizando pro setor. Conforme
apresentado na figura 25, nesta forma podemos observa que indice de maturidade
da administracdo publica direta foi 2,29 e da indireta de 2,20 valores inferiores ao
apresentado pela iniciativa privada que foi de 2,68. Nota-se também que ambos o0s
segmentos apresentaram retracdo do indice em relacdo a pesquisa realizada em
2008.

2,68
273

2,45
3,51

Iniciativa Privada

Gov. Adm. Direta

P l|
o=
bt}
= 1
[
o

|[_‘u
Mo
I
=)

Gov. Adm. Indireta
I

Terceiro Setor

P
s
r)

100 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 400 4,50 5,00
E2010 =2008 m 2006 = 2005

Figura 25 - Maturidade Media Brasil entre 2005 e 2010 por segmento.
Fonte Prado, Archibald (2010, p.11)
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Na figura 26, 27 e 28 s&o apresentado o grau de maturidade das empresas

A, B e C

Avaliacao final: 1.46

conforme

0 modelo de maturidade de Prado.
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Figura 26 - Perfil de Aderéncia inicial aos niveis de maturidade do modelo MMGP da organizacéo A.

Avaliacao final: 1.7

MNivel Pontos
A0 20 jc.1] 0 50 =] Fili] 20 an 400
> 24 (D
3 [z (D
5 o P

Figura 27 - Perfil de Aderéncia inicial aos niveis de maturidade do modelo MMGP da organizagéo B.

Avaliacao final: 1.36
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Figura 28 - Perfil de Aderéncia inicial aos niveis de maturidade do modelo MMGP da organizagéo C.

Tendo em vista o resultado da analise feita segundo os trés modelos e possivel

inferir que as organizacdes pesquisadas estdo em um nivel muito baixo de

maturidade em gestdo de projetos de acordo com 0s conceitos exposto pela

literatura. Apesar dessa constatacdo foi possivel perceber também que as

organizacdes pesquisadas desenvolveram empiricamente meios de lidar com os
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problemas e de gerir seus projetos que garantiram suas sobrevivéncias e
desenvolvimento em seus nichos de mercado, mas essas competéncias
desenvolvidas empiricamente ndo as preparam para um crescimento controlado e
consistente, tornando-as frageis diante de organizacbes mais profissionalmente

geridas.

4.9. Exceléncia em gestao de projetos

Avaliando-se o nivel de exceléncia das organiza¢des pesquisadas segundo os
conceitos de Kernez (2008), verificou-se que as organiza¢cdes nao possuem nenhum
dos seis componentes da exceléncia destacada pelo autor: Exceléncia
comportamental; Processos integrados; Cultura; Suporte gerencial, Treinamento e
ensino; Gestéo informal de projetos. A exceléncia, em gestdo de projetos, consiste
gue a empresa em questdo, possa atingir todas as suas potencialidades nos seis
componentes. Kernzer (2008) ainda destaca que a exceléncia pode ser definida com
base dois fatores: o primeiro € um fluxo continuo de projetos administrados com
sucesso, e o segundo fator e que cada uma das decisdes tomadas em cada um dos
projetos, deve levar em conta a organizacdo e o projeto como um todo e nao,
separadamente. As organizacfes ndo apresentam essa unicidade entre organizacéo
e projetos e sim apresentam processos pouco desenvolvidos, cultura resistente,
pouco conhecimento técnico em gerenciamento de projetos, auséncia de
metodologia e niveis baixos de maturidade estando, portanto, longe do que a

literatura considera como uma organizacdo com exceléncia em gestao de projetos.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao analisar o problema que gerou este estudo e as conclusdes abaixo, é
possivel perceber que a pergunta central foi respondida. Como a aderéncia ao
modelo de maturidade pode aperfeicoar a administracdo de projetos de entidades
publicas? Percebeu-se um grau muito baixo de adequacdo das estruturas
verificadas em relacdo ao modelo de gestéo de projetos proposto por especialistas.

Em relacdo aos objetivos especificos desta pesquisa observou-se o seguinte
resultado: foram levantados com sucesso os dados referentes a estrutura das
empresas, as dificuldades de gestdo e o nivel de maturidade e de exceléncia em
gestdo de projetos das organizacdes pesquisadas. Apesar das organizacdes objeto
de estudo possuirem algo muito incipiente quanto a métodos de gestdo de projetos,
foi possivel realizar a comparacao entre a metodologia das empresas e a proposta

pela literatura.

Um dos itens objeto de estudo foi a cultura, que é considera pela literatura
académica pertinente como uma das caracteristicas mais marcante das empresas
com exceléncia em gestao de projetos. As culturas com foco em gestdo de projetos
tém seu fundamento no comportamento organizacional e ndo em processos. Na
pesquisa pode-se evidenciar que um dos principais empecilhos para implantagcéo ou
desenvolvimento do gerenciamento por projetos nas organizacfes estudadas e a
culturas das mesmas, uma vez que o0s entrevistados identificaram suas

organizagcées como resistente a gerencia de projetos.

Outro aspecto considerado relevante pela literatura que foi analisada nesta
pesquisa foi a estrutura organizacional. Quanto ao elemento da estrutura
organizacional foi possivel constatar que a maioria das organizacdes pesquisadas
apresenta um alto grau de especializacdo. Foi possivel caracterizar o tipo de
departamentalizacdo funcional em todas as organizacbes. Em relacdo a
hierarquizacdo de comandos constatou-se que em na maioria das organizacdes tem
uma cadeia de comandos complexa e que a autoridade e o poder de decisdo esta
associada ao dirigente da organizacdo, isto € uma indicacdo que a gestdo e a

tomada de decisdo sdo centralizadas.
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Tendo como base a categorizagcdo das estruturas proposta pela literatura,
constatou-se que a todas das organizagcdes possuem estrutura organizacional
funcional ou departamentalizada, na qual ndo h& designacdo formal dos
responsaveis por projetos. Tendo em vista as estruturas apresentadas pelas
organizacfes objeto de estudo foi possivel evidenciar que as trés organizacdes
ainda estdo muito distantes do que seria uma estrutura adequada quanto a gestéo
de projetos. O grau de aderéncia nessa dimenséao nas organizacdes A, B e C foram
7%, 11% e 6%, os valores obtidos pelas organizacbes foram inferiores a 20%.
Conforme o modelo MMGP de Prado pode inferir que o grau de aderéncia nessa

dimenséo das instituicdes e fraca ou nula.

Na pesquisa também foi abordado o conceito de escritério de projetos que é
considerado por alguns autores da academia como a mais importante atividade de
gestdo de projetos da década, no entanto as trés organiza¢des pesquisadas nao
possuem escritorio de projetos e apenas a organizacdo B admite a possibilidade a
de implantacdo de algo préximo ao que a literatura define como escritério de
projetos. As instituicbes pesquisadas mais uma vez apresentam um panorama
diferente do identificado em outras empresas no Brasil pelo PMI — Chapters
Brasilierios no qual afirma que 64% das organizacdes pesquisadas por eles
possuem um escritério de projetos e 45% das organizagbes que ndo possuem
escritorio de projetos possuem a intencdo de implementa-lo, 19% pretende
implementa-lo em até dois anos e 36% esta em processo de implementacdo do
escritério de projetos. Indicando claramente quédo baixo e o grau de adequacédo das

mesmas em relagcdo ao gerenciamento por projetos proposto pela literatura.

Quanto o objeto de estudo foi a metodologia de gerenciamento de projetos
as trés organizacdes afirmaram néo possuir metodologia, ou seja, as trés empresas
Nao possuem processos para iniciar, planejar, monitorar e controlar, executar e
encerrar projetos. O grau de aderéncia nessa dimens&o nas organizacoes A, Be C
foram 11%, 15% e 10%, como os valores obtidos foram inferiores a 20% conforme o
modelo de Prado a aderéncia a essa dimensédo nas instituicdes é nula ou fraca. As
trés organizacdes afirmaram que as informacdes ou feedbacks sobre a satisfagao,
qualidade e desempenho dos projetos é obtido apenas por meio de conversas com 0
cliente e os responsaveis. Nao foram constatados em nenhuma organizacao

indicadores de desempenho formalizados para aferir o andamento do projeto.
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Em relacdo a gestdo de portfolio e de programas identificados no
Planejamento Estratégico, quanto ao alinhamento estratégico que permite identificar
0S projetos, agrupa-los em categorias e programas, selecionar os projetos e prioriza-
los e até autoriza-los. Constatou-se que as trés organizacbes desconhecem a
importancia deste assunto, o que evidencia o baixo grau de adequagédo a
gerenciamento por projetos proposto pela literatura.

No que tange a categoria de desempenho, foram abordados com as
organizacdes 0s seguintes assuntos: relacdo ao historico de projetos ja encerrados,
no que toca aos seguintes aspectos: retorno do investimento; qualidade do
gerenciamento; qualidade técnica e desempenho do produto/servico obtido e em
relacdo as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de orcamento, nao
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de qualidade), as trés
organiza¢des nao possuem banco de dados de licbes aprendidas e ndo ambas né&o
utilizam técnicas de analise de retorno de investimento. J& em relagdo a busca das
causas de fracassos dos projetos apesar de admitirem ja terem projetos que
estourem o prazo e custo as organizacfes ndo apresentam uma metodologia ou
processo pra investigagdo da causa, a forma de investigacdo da causa quando

ocorre e de forma empirica.

E importante destaca que o processo de retroalimentacdo ou feedback € um
dos elementos mais importantes para desenvolver ou otimizar uma metodologia de
gestdo de projetos, uma vez que qualquer metodologia tem que ser adaptada a
realidade da organizagcdo. Como as organizagcdes pesquisadas apresentam
processos muito incipientes de feedback a possibilidade de repetir os erros é muito

grande assim como sera muito dificil aperfeicoarem os processos de gerenciamento.

Todos os trés entrevistados consideraram que as organizacdes nao possuem
processos padronizados, porém eles acreditam que a definicdo de processos e
métricas ajudaria na execucdo dos projetos. A maioria das organizacfes
pesquisadas considerou o0s projetos como parte integrante do negocio, algo
considerado ideal pela literatura para que se possa criar uma cultura e uma

metodologia de gestao de projetos propria.

As trés organizacfes concordaram que a falta de uma metodologia de apoio é

um dos problemas mais frequentes seguido de o escopo ndo definido
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adequadamente, da concorréncia entre o dia-a-dia da organizagdo e 0S projetos,
problemas de comunicacdo e de mudancas de escopo constantes.

Ao serem questionados em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado
pelos gerentes de projetos e ao estimulo que Ihes € concedido no sentido de
atingirem as metas de seus projetos, 0s trés entrevistado afirmaram nao utilizar

bonificacao financeira constantemente em seus projetos.

Em relacdo a informatizacdo da metodologia e aos processos de
gerenciamento de projeto por parte de um ou mais sistemas que auxiliem o gerente
de projetos as trés organizagdes informaram n&o existe informatizacao implantada e
nao existe nenhuma iniciativa neste sentido. E apenas uma organizacao afirmou que
estdo sendo feitos estudos para implementacdo. O grau de aderéncia nessa
dimenséo nas organizacfes A, B e C foram 3%, 7% e 7%, como os valores obtidos
foram inferiores a 20% conforme o modelo de Prado a aderéncia a essa dimensao

nas instituicdes é nula ou fraca

A pesquisa realizada demonstrou que as trés organizacfes objeto de estudo
desconhecem ou ndo aplicam um dos modelos de maturidade sugeridos pela
literatura académica. Com os dados obtidos é possivel perceber que de acordo com
o Capability Maturity Model (CMM), as organizacdes A, B e C ainda se encontram no
nivel 1 desde modelo de maturidade, no qual os projetos ainda ultrapassam custo e
prazos, onde ndo ha padronizacdo dos processos nem medicdo de indicadores de
desempenho. Ao avaliar o nivel de maturidade das organizacfes pesquisada
segundo as premissas de Kerzner (2008) é possivel compreender que as empresas
pesquisadas encontram-se na fase quase embrionaria, pois as organizacdes ainda
nao reconheceram a necessidade e importancia da gestdo de projetos. De acordo
com Modelo de Maturidade de Gestdo de Projeto proposto por Prado (2008), a
aderéncia das organizacdes A, B e C foram respectivamente 1.46, 1.70 e 1.36. Na
Pesquisa Maturidade Brasil 2010 o indice médio das organizacdes foi de 2.61,
analisando também dentro da categoria das organizacfes da administracao direta foi
de 2.29 e da administracdo indireta de 2.20, desta forma pode perceber que as
instituicbes pesquisadas estdo bem abaixo da media nacional e da média dos seus
respectivos setores. As organizagbes A, B e C encontram-se entre no nivel inicial

desse modelo.
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Tendo em vista o resultado da analise feita segundo os trés modelos é possivel
inferir que as organizagbes pesquisadas estdo em um nivel muito baixo de

maturidade em gestao de projetos.

Com base nos dados analisados foi possivel constatar que as organizacfes
pesquisadas desenvolvem empiricamente meios de lidar com os problemas e de
gerir seus projetos, que garantiram sua sobrevivéncia e desenvolvimento em seus
nichos de mercado, mas essas competéncias desenvolvidas empiricamente ndo as
preparam para um crescimento controlado e consistente, tornando-as frageis diante
de organizacdes mais profissionalmente geridas e das contingéncias do mercado.

Tendo por base os conceitos de exceléncia disposto na literatura, verificou-
se que as instituicbes pesquisadas ndo possuem nenhum dos seis componentes da
exceléncia destacados pelos autores. Ainda quando analisada com base nos dois
fatores basicos, verificou-se que as organizacfes pesquisadas nao apresentam essa
unicidade entre organizagdo e projetos e sim apresentam processos pouco
desenvolvidos, cultura resistente, pouco conhecimento técnico em gerenciamento de
projetos, auséncia de metodologia e niveis baixos de maturidade estando, portanto
longe do que a literatura considera como uma organizagdo com exceléncia em
gestao de projetos.

A pesquisa concluiu que as organizagfes publicas do Estado do Tocantins
objetos de estudo, ndo apresentam nenhuma evidéncia em gerenciamento de
projetos, o que caracteriza o pouco conhecimento e aplicacdo de uma metodologia
formal para a gestdo de seus projetos. Diante disso, esta pesquisa confirma a
necessidade de uma maior disseminacdo das melhores praticas de gestdo em
projetos, vislumbrando-se, assim, um novo e promissor nicho de mercado com
intuito de melhorar os projetos e servigos dessas instituicdes.

Por fim, nesta pesquisa pode-se concluir que as organizacdes objeto de estudo
do Estado do Tocantins possuem um grau muito baixo de adequacdo de suas
estruturas mostrando estar em um patamar inicial de desenvolvimento quando
comparadas as empresas pesquisadas pelo PMI — Capitulos Brasileiros. Espera-se
que este trabalho tenha contribuicAo pra a geragcdo de conhecimento na
administracdo especificamente na gestdo de projeto e que 0 mesmo possa servir
com base para estudos futuros sobre o tema procurando assim auxiliar na

modernizac&o da gestio das organizacées que trabalham por projetos. E importante
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destacar que realizar esta pesquisa sobre gestao de projetos foi muito enriquecedor

e estimulante.

Baseada nas conclusdes deste trabalho, assim como nas indicacdes feitas pela

literatura ficam as seguintes recomendacdes as instituicdes, a fim de aperfeicoarem

a praticas em gestéo de projetos.

Trabalhar na descentralizagéo de poder;

Procurar conhecer as metodologias de gestao de projetos existentes;
Desenvolver e implantar uma metodologia de gerenciamento de
projetos;

Investir em especialista na area de gestao de projetos para modernizar a
estrutura de gestao das organizacoes;

Investir em treinamento em gestéo de projetos;

Procurar padronizar os processos de gestao de projetos;

Desenvolver indicadores de desempenho dos projetos e das equipes.
Desenvolver portfdlio de projetos e programas da organizacao;
Informatizacdo por meio de uma ferramenta que de suporte a

metodologia e aos processos de gerenciamento de projeto.

Como forma de ampliar novos estudos relacionados ao tema, foi listada duas

sugestbes pra trabalhos futuros. Um dos trabalhos futuros que poderiam ser

realizados seria um aprofundamento desta pesquisa tentando abranger uma parcela

maior do universo pesquisado para obter um retrato mais amplo do estado em que

se encontra a maturidade em gestéo de projetos nas instituicées publicas do Estado

do Tocantins.

Manter a pesquisa anual para forma historico e visualizar as melhorias e tendéncias.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario Maturidade

1. Dados da Empresa

1.1.Nome da instituicéo :

1.2. Area de atuacgéo

1.3. Numero de funcionarios efetivos

1.4.Ndumero de funcionéarios terceirizados

1.5. Tempo de atuacéo na empresa

1.6. Orcamento

2. Dados do Entrevistado

2.1.Nome:
2.2.Cargo:

2.3. Contato :

NIVEL 2 — CONHECIDO (Linguagem Comum) — Iniciativas Isoladas

1. Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta administragdo do
setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor), assinale a opcéo
mais adequada:

a. O assunto é aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. A alta
administracdo estimula fortemente o uso correto desses conhecimentos.

b. O assunto tal como acima é aceito ha mais de 6 meses OU 0 assunto € praticado ha pelo menos um
ano porém atinge poucos membros da alta administracao.

c. O assunto tal como acima é aceito ha menos de 6 meses OU 0 assunto € pouco aceito como uma boa
pratica de gerenciamento pela alta administracdo ou ndo existe estimulo para o uso correto desses
conhecimentos.

d. Esta sendo iniciado um trabalho de conscientiza¢ao junto a alta administragéo.

e. O assunto parece ser ignorado pela alta administracéo.

2. Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos gerentes de projetos do
setor, assinale a op¢cdo mais adequada:
a. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. Os

gerentes de projetos se sentem fortemente estimulados a utilizar esses conhecimentos.
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b. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento h4, pelo menos, um ano por um
grupo restrito de gerentes de projetos.

c. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano, mas 0s
gerentes de projetos sdo fracamente estimulados quanto ao uso desses assuntos.

d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizag&o junto aos gerentes de projetos.

e. Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes, quanto ao uso
desses assuntos.

3. Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos clientes dos projetos do
setor (ou seja, dos setores internos ou externos a organizagdo que recebem o produto ou servigo criado
pelo projeto), assinale a opgao mais adequada:

a. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. Os
clientes gostam do tema e estimulam seu uso.

b. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano, mas por
um grupo reduzido de clientes.

c. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano, mas 0s
clientes ndo sabem avaliar exatamente se as praticas de Gerenciamento de Projetos estdo sendo
convenientemente utilizadas.

d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizacao junto aos clientes.

e. Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes, quanto ao uso
desses assuntos.

4. Em relagdo ao nivel de conhecimento técnico (ou da area do negécio) pela equipe de gerenciamento de
cada projeto, assinale a op¢do mais adequada:

a. A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou da area de negdcio).

b. O nivel de conhecimento é quase adequado, mas treinamentos em sala de aula e praticos estédo
disponibilizados e sao utilizados para atingir o estagio desejado.

c. O nivel de conhecimento é médio, mas treinamentos em sala de aula e praticos estédo disponibilizados e
sdo utilizados para se atingir o estagio desejado.

d. O nivel de conhecimento é fraco, e estdo sendo feito esfor¢os para disponibilizar treinamentos.

e. O nivel de conhecimento é inexistente e ndo ha nenhuma perspectiva de melhoria.

5. Em relag@o aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizacdo), relativos a Gerenciamento de

Projetos, assinale a op¢ao mais adequada:

a. Séao realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodoldgicos e softwares,com
frequiéncia e regularidade.

b. Sao realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodolégicos e softwares,mas a
oferta € muito irregular e insuficiente.

c. Os primeiros treinamentos internos acabam de ser efetuados e espera-se que se repitam com

frequiéncia e regularidade.
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d. Estéo se iniciando esforgos internos para se ter um programa de treinamento.

e. A organizacéo ndo da importancia a este aspecto e nao realizou nenhum curso interno no dltimo ano.

6. Em relagdo aos treinamentos efetuados fora da organizacdo (tais como cursos de aperfeicoamento,
mestrado, MBA, certificacdo, etc.) para profissionais do setor envolvidos com Gerenciamento de Projetos,
nos ultimos doze meses, assinale a opgdo mais adequada:

a. A organizacdo estimula tais iniciativas por meio de vantagens de carreira para os participantes,desde
gque adequadamente justificadas.

b. A organizacdo estimula tais iniciativas, desde que adequadamente justificadas e, eventualmente,pode
oferecer vantagens de carreira para os participantes.

c. A organizagdo aceita tais iniciativas e esta analisando a viabilidade de oferecer vantagens de carreira
aos participantes.

d. A organizagado esta analisando o assunto e pretende divulgar normas para este assunto.

e. A organizagéo desconhece ou desestimula tais iniciativas.

7. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de projetos, assinale a opgao
mais adequada:

a. O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento, conforme o PMBOK em
nivel adequado aos gerentes de projetos. Praticamente todos os gerentes de projetos foram treinados.

b. O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento conforme o PMBOK, em
nivel adequado aos gerentes de projetos, mas atingiu uma quantidade restrita de gerente de projetos.

c. O treinamento ndo abordou as areas identificadas como necessarias ao setor.

d. Esta se iniciando um programa de treinamento.

e. N&o foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e ndo existe nenhuma iniciativa

neste sentido.

8. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta administracdo do setor (ou seja, as
chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor), assinale a op¢do mais adequada:

a. O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em nivel adequado a alta
administracdo. Praticamente toda a alta administracdo do setor que necessita do treinamento foi treinada.
b. O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em nivel adequado a alta
administracdo, mas atingiu uma quantidade insuficiente de profissionais da alta administracdo do setor.

c. O treinamento fornecido foi considerado insuficiente ou pouco adequado relativamente as necessidades
da alta administracdo do setor.

d. Esta sendo elaborado um programa de treinamento para a alta administragdo.

e. Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administracdo do setor e ndo existe nenhuma iniciativa

neste sentido.
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9. Em relagao ao entendimento da importancia de aspectos organizacionais (Escritério de Gerenciamento
de Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.) para o bom andamento dos projetos, podemos

afirmar que:

a. As principais liderancas do setor e da alta administracdo da organizacdo conhecem o assunto, sabem da
sua importancia para o sucesso de projetos e dao for¢a para sua implementacéo e aperfeicoamento.

b. As principais liderangas do setor e da alta administragdo da organizagdo conhecem o assunto, sabem da
sua importancia para o sucesso de projetos, mas ndo tém tomado nenhuma iniciativa para estimular a
implementacéo e aperfeicoamento do assunto.

c. As principais liderangas citadas conhecem o assunto, mas nao estao inteiramente confiantes quanto a
sua importancia para o sucesso de projetos.

d. Foi iniciado um esfor¢co no sentido de divulgacédo do assunto junto as liderancas.

e. As principais liderancas de Gerenciamento de Projetos do setor e da alta administracdo da organizagéo

desconhecem o assunto.

10. Em relacdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo (sequienciamento de tarefas,

cronogramas, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a. Foi fornecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso. Eles utilizam os softwares
adequadamente ha mais de um ano.

b. Foi fornecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso mas apenas um grupo
restrito de profissionais usa o software adequadamente de forma rotineira.

c. Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste recurso. Esta se iniciando a utilizacéo
dos softwares.

d. Foi feito um plano de treinamento para software de gerenciamento de tempo.

e. Nao existem softwares para gerenciamento de tempo no setor da organizagao.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

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

a. Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada e que aborda os cinco grupos de
processos e as areas de conhecimento, tidas como necessarias, do PMBOK. Seu uso é rotineiro por todos
os principais envolvidos com projetos h4, pelo menos, um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso € restrito a poucos envolvidos.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se implementar uma metodologia.

e. Nao existe metodologia implantada e ndo se tem plano de implementacéo.

2. Em relagéo a informatizacao da metodologia, assinale a op¢céo mais adequada:

a. Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do setor, em uso por todos os
principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso € restrito a poucos envolvidos.
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c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
d. Estdo sendo feitos estudos para implementacéo.

e. Nao existe informatizacdo implantada e ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.

3. Em relacdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos que envolvem as etapas para a criacdo do
produto/servico, abrangendo o surgimento da idéia, o estudo de viabilidade e suas aprovagfes
(Planejamento Estratégico) e o ciclo do projeto, podemos afirmar que:

a. Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados. O material
produzido esta em uso ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso é restrito a poucos envolvidos.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se iniciar o trabalho citado.

e. Ainda ndo existe uma previsdo de quando as tarefas acima serdo iniciadas.

4. Em relacdo ao planejamento de cada novo projeto e consequente producdo do Plano do Projeto,
podemos afirmar que:

a. Este processo é feito conforme padrfes estabelecidos que demandam diversas reunides entre os
principais envolvidos e o0 modelo possui diferenciacdes entre projetos pequenos, médios e grandes. Ele é
bem aceito e estd em uso ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso é restrito a poucos envolvidos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se planejar os novos projetos.

e. Nao existe nenhum padrdo em uso e ndo existem planos para desenvolver nenhum novo modelo. O

atual processo € intuitivo e depende de cada um.

5. Quanto a estrutura organizacional implementada (projetizada, matricial forte, balanceada ou fraca),
relativa ao relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras areas da organizagdo (também chamadas

de "fornecedores internos"), podemos afirmar que:

a. Foi feita uma avaliacdo do tipo de estrutura organizacional mais adequado e possivel no momento e foi
acordada uma estrutura com os "fornecedores internos" com regras claras. Esta estrutura estd em uso
pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que o0 uso é restrito a poucos envolvidos.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

e. Nada foi feito.
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6. Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor, assinale a opcao mais

adequada:

a. Foi implantado e possui forte envolvimento com o planejamento e acompanhamento dos projetos do
setor. Esta operando ha mais de um ano e influencia todos os projetos importantes do setor.

b. Tal como acima, exceto que a atuagdo do EGP é restrita a poucos projetos importantes do setor.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para implantacdo de um EGP.

e. Nao existe EGP e ndo existem planos para sua implantacao.

7. Em relagéo ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a op¢cdo mais adequada:

a. Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos projetos
importantes do setor que foram escolhidos para serem acompanhados pelo comité. Estdo operando ha
mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que a atuacdo dos comités € restrita a poucos projetos importantes do setor.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para sua implantacéo.

e. Nao existem Comités e ndo existem estudos para sua implantacao.

8. Em relacao as reunides de avaliagdo do andamento de cada projeto efetuadas pelo gerente do projeto
com sua equipe, assinale a op¢ao mais adequada:

a. Sdo organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé horario, local, pauta, participantes,
relatorios, etc. e permitem que todos os membros da equipe percebam o andamento do projeto. Esta em
uso por todos os projetos ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos gerentes de projetos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para implementacéo de reunifes de avaliacdo do andamento.

e. Nao existem. Ao que parece, 0s projetos ficam a deriva.

9. Em relagdo ao acompanhamento da execuc¢do de cada projeto, assinale a op¢do mais adequada:

a. Os dados adequados sédo coletados periodicamente e comparados com o plano baseline. Em caso de
desvio da meta, contramedidas sdo identificadas e designadas aos responsaveis. O modelo funciona e
esta em uso por todos 0s projetos ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos gerentes de projetos.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos projetos.

e. Nada é feito e ndo existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que parece, 0s projetos ficam a deriva.
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10. Com relacdo ao planejamento técnico do produto ou servigo que esta sendo desenvolvido (ou seja, a
documentacao técnica) e que é utilizado pelo Lider Técnico, pelo Gerente do Projeto e outros que dele
necessitam, podemos afirmar que:

a. A documentagao técnica produzida em cada projeto é de muito boa qualidade e todos os principais
envolvidos no setor conhecem o assunto e o tem praticado com muita propriedade ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica é restrita a poucos que dela necessitam.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para implementacdo do assunto.

e. Nada existe, assim como nao existe nenhuma iniciativa no assunto.

NIVEL 4 — GERENCIADO

1. Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos aspectos (caso sejam aplicaveis):
retorno do investimento; qualidade do produto/servico que foi criado; qualidade do gerenciamento;

armazenamento de LicBes Aprendidas, podemos afirmar que:

a. Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma quantidade adequada de dados
que sdo de 6tima qualidade. O sistema esta em uso ha mais de dois anos pelos principais envolvidos, para
planejar novos projetos e evitar erros do passado.

b. Tal como acima, exceto que o uso do banco de dados é restrito a poucos gerentes de projetos.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se criar um banco de dados tal como acima.

e. Existem alguns dados, mas estdo dispersos e ndo existe um arquivamento informatizado central.

Nao existe a pratica do uso. Nao existe um plano para se atacar o assunto.

2. Em relagdo a gestéo de portfélio e de programas identificados no Planejamento Estratégico para o

setor, assinale a opcao mais adequada:

a. Todos os portfolios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu préprio gerente, além
dos gerentes de cada projeto. Este gerenciamento é feito em fina sincronia com o responsavel pelas metas
estratégicas da organizagao ha mais de 2 anos.

b. Tal como acima, exceto que restrito a uns poucos portfélios e/ou programas.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Esta sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfolios e programas identificados pelo
Planejamento Estratégico

e. Desconhece-se a importancia deste assunto.

3. Em relagdo a Melhoria Continua no modelo de Gerenciamento de Projetos existente no setor, praticada
por meio de controle e medicdo da metodologia e do sistema informatizado, assinale a opcdo mais

adequada:



91

a. Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os processos sdo permanentemente avaliados e os
aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade s&o discutidos e melhorados. E bem aceito e
praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

e. O assunto ainda néo foi abordado.

4. Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que acabaram de ser executadas
(inicio muito fora do previsto, duracdo muito além da prevista, estouro de orgamento, etc.), assinale a
opc¢do mais adequada:

a. Existe um procedimento praticado por todos os gerentes de projeto pelo qual se coletam dados de
anomalias de tarefas e se efetua uma analise para identificar os principais fatores ofensores. Esta em uso
com sucesso ha mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda € restrita a poucos projetos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opgao.

e. O assunto néo foi abordado.

5. Em relagdo as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos, estouro de orgamento, nédo
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as exigéncias de qualidade) oriundas do proprio setor ou
de setores externos, assinale a op¢édo mais adequada:

a. Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas e implantadas
contramedidas para evitar que estas causas se repitam. Todos os principais envolvidos utilizam estes
conhecimentos ha mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que as conclusdes e uso desta pratica ainda séo preliminares.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B

d. Estéo sendo feitos estudos para se implantar um sistema tal como o acima.

e. Ainda nao existe um trabalho nesta direcéo.

6. Em relacdo a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a estrutura implementada
anteriormente para governar o relacionamento entre os gerentes de projetos e os "fornecedores internos”

(veja questdo 5 do nivel 3):

a. Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente. Os gerentes de projetos possuem e exercem
a autoridade necessaria e adequada para as suas fungdes. A nova forma é praticada por todos os gerentes
de projeto com sucesso ha mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que nem todos os gerentes de projetos se relacionam com seus fornecedores

internos conforme a nova estrutura.
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o

. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

o

. Os estudos para a evolugdo foram concluidos e esta se iniciando a implantagéo da nova estrutura.

(0]

. Nada foi feito. N&o se conhece adequadamente o assunto para se tragar um plano de evolugéo.

7. Em relagdo 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 opgao mais adequada:

a. Existe um Sistema de Avaliacéo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, ao final do
periodo, se avalia quao bem eles se destacaram, podendo, entdo, obter bonus pelo desempenho. O
sistema funciona com sucesso ha pelo menos dois anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda € aplicada a poucos gerentes.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Foram feitos estudos nesta direcdo e estdo sendo implementados.

e. Nao existe nenhuma iniciativa nessa dire¢éao.

8. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com énfase em
relacionamentos humanos (lideranca, negociacao, conflitos, motivacdo, etc.), assinale a op¢do mais

adequada:

a. Existe um plano estruturado formal de treinamento e praticamente todos os gerentes de projeto ja
passaram por este treinamento. Os cursos sdo de 6Otima qualidade, sdo bem avaliados e modelo tem
funcionado com sucesso nos ultimos dois anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita a poucos tipos de treinamentos.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se fornecer treinamento avancado de qualidade.

e. Nao existe nenhuma iniciativa nessa diregéao.

9. Em relagéo ao estimulo para a obtencao de certificacdo pelos gerentes de projetos do setor, assinale a

opc¢do mais adequada:

a. Existe um plano em execucéo para estimular os gerentes de projetos a obter uma certificacdo PMP,
IPMA ou equivalente. Este plano estd em funcionamento ha mais de dois anos e uma quantidade
significativa de gerentes de projetos ja obteve certificagéo.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica atingiu uma parcela de gerentes de projetos.

c. O cendrio existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. O assunto é visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.

e. N&o existe nenhuma iniciativa neste sentido.
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10. Em relagédo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negdcios da organizacao (ou com

o Planejamento Estratégico), assinale a op¢édo mais adequada:

a. Foram criados critérios enérgicos para que 0s novos projetos somente sejam aceitos se alinhados com
0s negocios da organizacao e eles tém sido respeitados. O sistema funciona eficientemente ha

mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que, algumas vezes, 0s critérios ndo sao respeitados.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para a criacdo dos critérios.

e. Ndo existem critérios enérgicos de alinhamento com os negécios da organizagdo para que 0S novos
projetos.

NIVEL 5 — OTIMIZADO

1. Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos seguintes aspectos (caso aplicaveis):
retorno do investimento; qualidade do gerenciamento; qualidade técnica e desempenho do produto/servigo

obtido, assinale a op¢do mais adequada:

a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que € utilizado rotineiramente pelos
gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.
e. Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que nao pode ser classificado de amplo e excelente ou

ndo é utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

2. Em relagéo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca a Licbes Aprendidas, assinale a opgéo

mais adequada:

a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que € utilizado rotineiramente pelos
gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e. Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser classificado de amplo e excelente ou
ndo é utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

3. Em relagdo a avaliagdo da estrutura organizacional implementada no setor (Comités, Escritério de
Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, Sponsors, Estrutura Projetizada, Estrutura Matricial,

etc.), assinale a opcdo mais adequada:

a. A estrutura implementada é perfeitamente adequada ao setor e funciona de forma totalmente
convincente ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cenario da opgéo anterior ainda néao foi atingido.
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4. Em relacao a visibilidade de nossa organizagdo na comunidade empresarial, assinale a op¢do mais

adequada:

a. Nossa organizagao é vista e citada como benchmark em Gerenciamento de Projetos ha, pelos menos, 2
anos. Recebemos frequientes visitas de outras organizacdes para conhecer nosso sistema de
Gerenciamento de Projetos.

e. Ainda estamos muito longe de ser reconhecidos como benchmark.

5. Em relagdo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos humanos (negociagéo,

lideranca, conflitos, motivagéo, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a. Quase a totalidade de nossos gerentes é altamente avancada nesses aspectos ha pelos menos 2
anos.

e. Ainda estamos muito longe de atingir o nivel acima.

6. Em relacé@o ao clima existente no setor, relativamente a Gerenciamento de Projetos, assinale a opgéo

mais adequada:

a. O assunto Gerenciamento de Projetos é visto como "algo natural" no setor ha, pelo menos, 2 anos. Os
projetos sdo planejados com rapidez e eficiéncia e a execucdo ocorre em um clima de baixo stress, baixo
ruido e alto nivel de sucesso.

e. Ainda ndo atingimos o cenario acima.

7. Em relagdo ao programa de certificagdo PMP, IPMA ou equivalente para os gerentes de projetos do
setor, assinale a opcdo mais adequada:

a. A quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

e. Ainda ndo atingimos a quantidade adequada e necessaria.

8. Em relagdo as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de orcamento, ndo obediéncia ao
escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de qualidade), tanto internas como externas ao setor,

assinale a op¢éo mais adequada:
a. Todas as causas foram mapeadas e a¢6es de correcdo ja sdo executadas com sucesso quase total ha,

pelo menos, 2 anos.

e. Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

9. Em relagdo a informatizagao implantada no setor, assinale a op¢ao mais adequada:
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a. Ela é totalmente adequada ao setor, aborda todos os aspectos necessarios ao gerenciamento, pode ser
utilizada por diferentes tamanhos de projeto e é utilizada rotineiramente durante todo o ciclo de vida de
cada projeto ha, pelo menos, 2 anos.

e. Ainda ndo atingimos o cenario acima.

10. Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da organizagao (ou com

o planejamento estratégico), assinale a op¢ao mais adequada:

a. O alinhamento é de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).
e. Ainda ndo temos um alinhamento de 100%.

6. Exceléncia em Gestao e Resultados

6.1Quais dos problemas relacionados abaixo ocorrem com mais frequéncia?

Sempre Quase sempre As vezes Nunca

N&o cumprimento dos prazos

N&o cumprimento do orcamento

Problemas de comunicacdo

Escopo nao definido adequadamente

Mudancgas de escopo

Risco nao avaliados

Estimativas incorretas ou sem
fundamento

Recursos humanos insuficientes

Mudanca de prioridade constante ou falta
de prioridade(direcionamento)

Concorréncia entre atividades do dia-a-
dia na utilizacdo dos recursos

Falta de processo/metodologia de
gerenciamento de projetos de apoio

Falta de ferramenta de apoio

Falta de competéncia / habilidade para
gerenciar projetos

Falta de definicdo de responsabilidades




