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RESUMO

Atualmente os projetos estdo presentes no dia a dia de praticamente todas as organizacodes e
representam quase um terco do PIB mundial. Com isso, o gerenciamento de projetos tem
ganhado cada vez mais ateng¢do por parte das empresas, que buscam mecanismos que as
auxilie a melhorar os indices de sucesso de seus projetos. Muitas empresas t€m optado por
utilizar modelos de maturidade para definir suas estratégias e gerenciar as mudancgas
organizacionais necessarias. O modelo Prado-MMGP Setorial se apresenta como uma opg¢ao
para avaliar departamentos isolados, tendo como diferencial a existéncia de uma base de
dados, disponivel na internet, com informagdes, de diversos segmentos econdmicos, obtidas a
partir de pesquisas realizadas em empresas brasileiras. Essas informag¢des permitem que uma
empresa possa comparar os seus resultados com a média das empresas do mesmo segmento,
sendo de grande relevancia para o estabelecimento de metas suas de crescimento. Com o
objetivo de verificar a aplicabilidade da andlise de evidéncias documentais como instrumento
complementar ao método Prado-MMGP, para melhorar a acurdcia na avaliacdo do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos em departamentos de projeto de uma organizagao,
optou-se pela realizacdo de um estudo de caso em uma empresa do setor de defesa situada na
Regiao Metropolitana do Vale do Paraiba (RMVALE). Neste estudo foi realizada a avaliacao
do nivel de maturidade em dois departamentos da empresa a partir de um instrumento de
andlise de evidéncias documentais, elaborado com base nos conceitos e critérios do modelo
Prado-MMGP. Esse estudo demonstrou que o método Prado-MMGP tem uma forte
dependéncia do nivel de conhecimento dos participantes em gerenciamento de projetos, das
praticas do departamento, da gestdo da organizacao e do modelo MMGP, sendo necessdria
uma selecdo criteriosa dos participantes da pesquisa. Demonstrou também a aplicabilidade do
instrumento de anélise de evidéncias documentais como ferramenta complementar ao método
Prado-MMGP, que permite avaliar o nivel de maturidade a partir de outra fonte de evidéncias,
podendo assim ampliar a capacidade de andlise e acurdcia da avaliacdo. Porém, sua aplicacao

fica limitada as situagcdes onde esta documentacgdo esteja disponivel para esse fim.

Palavras-chave: Gestao. Desenvolvimento Regional. Projeto. Gerenciamento de Projeto.

Modelo de Maturidade em Projetos.



ABSTRACT

MATURITY IN PROJECT MANAGEMENT: a case study in a
Technology Based Company

Currently projects are present in the daily lives of almost every organization and they
represent nearly a third of world GDP. Thus, the project management increasingly calls the
attention of companies seeking mechanisms that assist them to improve the success rate of
your projects. Many companies have chosen to use Maturity Models to define their strategies
and manage the necessary organizational changes. However, the diversity of models, which
are generic and expensive, has become an obstacle for small and medium companies. The
Prado-MMGP Sector model is presented as an option to evaluate isolated departments, it has
as distinction the existence of a database available on the Internet, with information from
various economic sectors, obtained from surveys conducted in Brazilian companies. This
information allows a benchmarking with other companies of the same sector, what is of great
importance for the establishment of their growth targets. In order to verify the applicability of
the documentary evidence analysis as a complementary tool to Prado-MMGP method to
improve accuracy in the diagnosis of the level of maturity in project management in a
department of an organization, it was decided to carry out a case study of a company in the
defense sector located in the Vale do Paraiba Metropolitan Region (RMVALE). In this study
was conducted the evaluation of the maturity level in two departments of the company from a
documentary evidence analysis tool, based on the concepts and criteria of the Prado-MMGP
model. This study demonstrated that the Prado-MMGP method has a strong dependence on
the level of knowledge of participants in project management, in the practices of the
department, organization management and MMGP model itself, requiring a careful selection
of research participants. Also demonstrated the applicability of documentary evidence
analysis as a complementary tool to the Prado-MMGP method, it allows assessing the level of
maturity from another source of evidence, thus being able to expand the analysis capability
and accuracy of the evaluation. However, its application is limited to cases which this

documentation is available for this purpose.

Keywords: Management. Regional Development. Project. Project Management. Maturity

Model.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos ndo € algo novo. Desde a antiguidade, projetos como a
constru¢cdo das piramides no Egito ou a grande muralha na China necessitaram de esforcos
considerdveis para serem gerenciados. Entretanto, foi a partir da década de 1950 que muitos
projetos militares de grande porte, conduzidos pelo governo dos Estados Unidos, no auge da
Guerra Fria, passaram a demandar um novo tipo de organizacdo de projetos € o
desenvolvimento de ferramentas especificas de planejamento e controle (VALLE et al.,
2010).

Essas ferramentas e técnicas de gestdo estavam inicialmente restritas a poucas
empresas ligadas aos projetos militares. A partir do final dos anos 1960, os executivos
comegaram a buscar novas técnicas de gerenciamento e estruturas organizacionais, motivados
pela necessidade de se adaptarem as mudancas em um cendrio cada vez mais competitivo.
Com isso, inicia-se um forte crescimento e disseminacdo dos conhecimentos em
gerenciamento de projetos (KERZNER, 2009).

No periodo pds-guerra até a década de 1980, denominado por Carvalho e Rabechini
(2011) como embriondrio, o gerenciamento de projetos ainda ndo tinha uma identidade e
estava pulverizado em diversas dreas. Foi nesse periodo que surgiram as primeiras
associacdes nos Estados Unidos e na Europa, o Project Management Institute (PMI) e a
International Project Management Association (IPMA).

O periodo entre as décadas de 1980 e 1990 foi marcado por um crescimento
exponencial do nuimero de profissionais certificados, com foco na consolidacao e
disseminagdo das boas praticas. Foi na década de 1990 que vdrias associagcdes publicaram as
primeiras edi¢des de seus guias de conhecimento, como o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) em 1996 (CARVALHO; RABECHINI, 2011).

O surgimento dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos teve inicio
nos anos 1990 em decorréncia desse crescente interesse em melhorar o desempenho dos
projetos no que se refere ao cumprimento dos prazos, controle de custos e qualidade
(HERKENHOFF, 2010).

Carvalho e Rabechini (2011) denominam o periodo iniciado a partir dos anos 2000,
como a segunda onda, com foco nos modelos organizacionais de gestdo de projetos, quando
as empresas passaram a investir de forma mais acentuada nestes modelos de maturidade,

buscando a exceléncia em gerenciamento de projetos.
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Nos dias atuais as empresas tém buscado responder de forma eficaz e 4gil aos
problemas, especialmente aqueles que se referem a competicdo e ao posicionamento de
mercado, passando por um processo de transformacdo e reorganizac¢do para responder a esses
desafios. Segundo Prado (2010), nenhuma empresa, independentemente de seu segmento ou
estrutura, pode ignorar a importancia de gerenciar de forma eficaz seus projetos.

Essa questdo é ainda mais relevante para as empresas de base tecnolégica, que atuam
em um ambiente altamente dinamico, onde as mudangas tecnoldgicas t€ém ocorrido em
velocidades cada vez maiores, fazendo com que a inovagdo se torne cada vez mais
importante, € a0 mesmo tempo, cada vez mais dificil de ser realizada e implantada (MORAES
et al., 2010).

A implementacao de modelos de maturidade como forma de gerir o processo de
mudanca organizacional tem sido a op¢ao adotada por muitas empresas para estruturar os
planos de acdo rumo a exceléncia no gerenciamento de projetos. A partir deste fato surgiram
recentemente diversos modelos de maturidade de referéncia com foco organizacional

(CARVALHO; RABECHINI, 2011).

1.1 Problema

Para Herkenhoff (2010), a escolha de um modelo de maturidade em gestao de projetos
adequado ao negoécio da empresa ndo € simples, pois os modelos existentes sdo genéricos e
muitas vezes nao se adequam as peculiaridades da organizacdo. A utilizacdo de modelos
inadequados torna o processo oneroso em tempo e custo.

Para as pequenas e médias empresas de base tecnoldgica, a implantacdo de modelos
que as auxiliem a melhorar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos tem se
tornado cada vez mais importante e a0 mesmo tempo desafiadora, dada a variedade e
complexidade deles.

Entre os modelos mais difundidos no Brasil para a avaliacio da maturidade em
departamentos isolados estilo o CMMI, o Kerzner PMMM e o Prado-MMGP. O Modelo
MMPG ¢€ o tnico que possui uma base de dados aberta com os resultados de pesquisas com
empresas brasileiras, classificados por tipo, tamanho e segmento de atuacdo. Assim € possivel
realizar andlises comparativas (benchmarking), que auxiliam no estabelecimento de metas de
crescimento do nivel de maturidade e posicionamento em relacdo as empresas do mesmo

setor.
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O modelo MMGP, assim como o PMMM, se baseia unicamente em respostas a um
questiondrio. A sua aplicacdo para avaliacdo do nivel de maturidade de um departamento
especifico, onde hd uma quantidade muito reduzida de pessoas envolvidas com o
gerenciamento de projetos que tenham condi¢des de respondé-lo, a acurédcia dos resultados
pode ser questionada.

Assim, surge uma questdo que motiva o desenvolvimento desta pesquisa: a utilizacao
da andlise de documentos dos projetos poderia ser aplicada como um instrumento de
avaliacdo complementar ao modelo Prado-MMGP de forma a melhorar a acurdcia da

avaliacdo do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos?

1.2 Objetivos do Estudo

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar a aplicabilidade da andlise de evidéncias documentais, como instrumento
complementar ao método Prado-MMGP, para melhorar a avaliagdo do nivel de maturidade

em gerenciamento de projetos na empresa selecionada.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Elaborar um instrumento de coleta e andlise de evidéncias documentais
compativel com o modelo Prado-MMGP para avaliar o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos;

e Utilizar o instrumento de andlise de evidéncias documentais para discutir os
resultados da aplicacdo do modelo Prado-MMGP em dois departamentos de uma
média empresa de base tecnoldgica;

e Analisar a aplicagdo do instrumento de andlise de evidéncias no caso estudado
para identificar suas contribuicdes e limitagcdes na avaliacio do nivel de

maturidade em GP de departamentos de uma organizacao.



18

1.3 Delimitaciao do Estudo

Dada a complexidade e amplitude do tema, optou-se pela utilizacdo do modelo de
maturidade em gerenciamento de projeto Prado-MMGP em dois departamentos de uma
empresa de base tecnoldgica de médio porte, situada na Regido Metropolitana do Vale do
Paraiba e Litoral Norte (RMVALE).

Faz parte do escopo deste estudo a andlise dos dados de uma pesquisa MMPG
realizada pela empresa e a proposicdo de uma abordagem complementar ao método para
andlise de evidéncias documentais e identificacdo da situacdo atual da maturidade dos
departamentos estudados. Foram considerados apenas os projetos realizados ou em
andamento no periodo de Janeiro de 2012 a dezembro de 2014.

Este estudo ndo tem como objetivo generalizar as conclusdes e resultados obtidos na
avaliacdo da maturidade, visto que sdo especificos da empresa estudada. O objetivo € verificar
a adequacdo do modelo MMGP e entender como aplicd-lo em uma empresa de base

tecnolégica de médio porte.

1.4 Relevancia do Estudo

Os projetos estdo presentes no dia a dia de praticamente todas as organizacdes, eles
abrangem uma ampla gama de empreendimentos, tais como: a constru¢cdo de uma nova planta,
o desenvolvimento de um novo produto, uma campanha de marketing, implantacao de um
novo processo, entre tantos outros. Eles estdo relacionados em muitos casos a sobrevivéncia e
ao crescimento dessas empresas.

Segundo Turner et al. (2010), os projetos representam um ter¢co do volume de
negocios das pequenas e médias empresas europeias, que equivale a 20% do Produto Interno
Bruto (PIB) europeu. Prado (2010) afirma que os projetos representam quase um ter¢co do PIB
mundial.

O estudo feito pelo Standish Group (2013), avaliando projetos de TI, mostra que em
2012 apenas 39% dos projetos foram concluidos com sucesso, 43% foram entregues com
menos funcionalidades, com atrasos no cronograma e estouro de orcamento. Mostra ainda que

o atraso médio foi de 74% e estouro de custo 59%.
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Estes numeros mostram a necessidade de se buscar formas de melhorar o
gerenciamento dos projetos. Segundo Carvalho e Rabechini (2011) muitas empresas tém
optado pela implantagdao de modelos de maturidade para gerir mudancas organizacionais que
lhes permita administrar com maior eficicia esses empreendimentos.

Um modelo de maturidade € um instrumento que permite quantificar numericamente a
capacidade de gerenciar projetos com sucesso € auxilie no estabelecimento de um plano de
acoes de melhoria (PRADO, 2010).

Este estudo apresenta um instrumento adicional ao Modelo Prado MMGP, que pode
contribuir para melhorar a acurdcia da avaliacdo, a qual € relevante na identificacdo de acdes
para melhorar a capacidade de uma empresa em gerenciar de forma eficaz seus projetos. Com
isso, as chances de conclui-los com sucesso sdo maiores, reduzindo 0s custos com atrasos €
estouro de orcamentos. Além do ganho econdmico, hd um ganho intangivel com o aumento

da satisfacdo dos clientes e imagem da empresa perante o mercado.

1.5 Organizacio do Estudo

O presente trabalho estd organizado em cinco se¢des, conforme descri¢ao resumida a
seguir. A primeira secdo contém a introdugdo, a descricdo do problema, e os objetivos do
estudo, assim como sua delimitacdo e releviancia. A segunda se¢do traz a revisao
bibliografica, que aborda o gerenciamento de projetos e os modelos de maturidade. A terceira
secdo descreve detalhadamente o método de pesquisa utilizado neste estudo. Na quarta secao
¢ apresentado o caso e os resultados da aplicacdo do método Prado-MMGP em dois
departamentos da empresa. A quinta secdo encerra o estudo com as consideracdes finais,

seguida pelas referéncias bibliograficas das fontes utilizadas neste estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta sec@o sdo apresentados os conceitos e a caracterizacdo das empresas de base
tecnoldgica, o gerenciamento de projetos, e os modelos de maturidade que constituem a base

do conhecimento utilizado para o desenvolvimento deste estudo.

2.1 Gerenciamento de Projetos

A gestdo de projetos como uma disciplina especifica, também denominada
gerenciamento profissional de projetos, teve inicio na década de 1950, marcada pela Guerra
Fria, quando muitos projetos militares de grande porte, liderados pelos Estados Unidos,
demandaram novas formas de organizacdo e ferramentas de planejamento e controle (VALLE
et al., 2010).

As diversas técnicas e ferramentas desenvolvidas para o gerenciamento dos grandes
projetos militares passaram a ser incorporadas por inimeras empresas, incentivadas, segundo
Valle et al. (2010), pela: (1) Reengenharia, que busca eficiéncia e eliminagao de atividades
sem valor agregado; (2) Globalizacdo, a crescente interdependéncia econdmica entre os
paises, com 0 aumento de interagdo entre pessoas € equipes em empresas transnacionais; e (3)
Informatizacdo, que facilitou o acesso dos gerentes de projetos as ferramentas como CPM e
PERT.

A busca pela estruturagdo do gerenciamento de projetos ocorreu, segundo Carvalho e
Rabechini (2011), na década de 1990 com o lancamento dos Body of Knowledge (BoKS)
propostos por associacdes de profissionais ligados a gestdo de projetos.

Dentre os BoKs, o mais difundido € o Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) proposto pelo Project Management Institute (PMI), também conhecido como a
abordagem americana.

Outro guia bastante difundido é o IPMA Competence Baseline (ICB), elaborado pela
International Project Management Association (IPMA), com abordagem europeia, fundindo
as visdes do Reino Unido, Franca, Suica e Alemanha.

O Project in Controlled Environments (PRINCE 2) é outro BoK, desenvolvido
inicialmente com foco em projetos da drea de tecnologia da informacdo. Ele deriva de um
modelo corporativo desenvolvido pela Simpact Systems, que foi adotado como um padrao de

gestdo para projetos governamentais pela Agéncia de Computacdo e Telecomunicacdes do



21

Reino Unido - Central Computer and Telecommunications (CCTA) (CARVALHO;
RABECHINI, 2011).

Segundo o PMI (2013a), o Guia PMBOK ndo tem o objetivo de definir uma
metodologia de gestdo de projetos e sim ser um guia de referéncia que retine conhecimentos e
priticas amplamente reconhecidas como boas praticas, bem como para fornecer € promover
uma linguagem comum entre os profissionais de gerenciamento de projetos e outras partes
interessadas.

As boas praticas sdo aquelas em que hd um consenso quanto a sua utilidade. Sdo
aplicdveis a maioria dos projetos na maior parte das vezes, o que ndo significa que sejam
aplicadas uniformemente em todos os projetos: cabe a equipe do projeto, ou a organizagdo
responsdvel, definir o que € mais apropriado para o projeto especifico (PMI, 2013a).

O grande interesse pelo gerenciamento de projetos proporcionou ao PMI um
crescimento exponencial tanto no nimero de associados, quanto no de publicacdes e
profissionais certificados. Em 2013 havia cerca de 600 mil em mais de 100 paises, conforme

mostra o Grafico 1 (SOTILLE, 2014).

Total de PMP's
600.000

500.000
400.000
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Grifico 1 — Evolucdo do Nimero Anual de Certificados PMP
Fonte: Sotille (2014)

Kerzner (2009) apresenta uma definicdo de projeto como um empreendimento com
objetivo identificavel, com restricdo de prazo, custo e qualidade. Para ele, um projeto tem as
seguintes caracteristicas:

e um objetivo especifico a ser atingido de acordo com certas especificagdes;

e data para iniciar e terminar;

e orcamento limitado;
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e consome recursos: financeiros, humanos, e equipamentos, entre outros; e

e ¢ multifuncional / multidisciplinar, ou seja, envolve diferentes fungdes da

organizacao.

Maximiano (2014) apresenta uma defini¢do de projeto como um empreendimento ou
esfor¢o planejado para entregar um resultado singular, orientado para uma mudanga benéfica,
com objetivos de ordem quantitativa e qualitativa, utilizando recursos humanos, materiais €
financeiros e com restri¢des de prazo e custo.

O autor destaca ainda que a singularidade dos projetos estd fortemente relacionada ao
contexto e aos niveis de dificuldade. O contexto envolve as condi¢des geogrificas,
econdmicas, politicas e culturais nas quais o projeto estd inserido e as dificuldades definem o
grau de risco e podem ser avaliadas segundo a complexidade, a incerteza € o grau de

familiaridade com os projetos dentro da organizacdo, conforme mostra a Figura 1.

DIFICULDADE DIFICULDADE
E RISCO E RISCO
MENORES MAITORES

\.\.

MENOR COMPLEXIDADE TECNICA

< > MAIOR
MENOR < COMPLEXIDADE RELACIONAL > MAIOR
MENOR < INCERTEZA COM O PRODUTO > MAIOR
MENOR < | INCERTEZA COM OS METODOS > MAIOR

MAIOR " MATURIDADE ou FAMILIARIDADE > MENOR

A
y

Figura 1 — Caracteristicas que definem o grau de dificuldade e risco do projeto
Fonte: Maximiano (2014)

Carvalho e Rabechini (2011) ressaltam que embora todas as defini¢des de projeto
envolvam a questdo da temporalidade e singularidade, essas caracteristicas t€m intensidades
muito diferentes de um projeto para outro. Incluem também outras caracteristicas como
incerteza e complexidade.

Os autores classificam os projetos em quatro categorias em fungdo da relacdo entre
incerteza e complexidade. A incerteza estd associada ao grau de desconhecimento: quanto
maior a incerteza, maior o risco envolvido. A complexidade pode ser avaliada pela
multidisciplinaridade do projeto e pela diversidade e volume de informagdes a serem

processadas, dentre outros aspectos. As quatro categorias sdo:
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e C(Categoria 1:projetos com baixa complexidade e baixa incerteza, exemplo:
pequenos projetos de engenharia ou organizagao de pequenos eventos;

e C(Categoria 2: projetos com baixa complexidade e alta incerteza, exemplo:
pequenos projetos de pesquisa e desenvolvimento;

e C(Categoria 3: projetos com alta complexidade e baixa incerteza, exemplo:
organizacdo de eventos especiais, como a visita do Papa, organizagcdo dos jogos
Olimpicos; e

e Categoria 4:projetos com alta complexidade e alta incerteza, exemplo: grandes
projeto de pesquisa e desenvolvimento.

O PMBOK (PMI, 2013a, p.3) apresenta uma definicio de projeto semelhante aos
demais autores, enfatizando apenas o cardter temporario e a singularidade do
empreendimento. O projeto € definido como um “esfor¢o tempordrio para criar um produto,
servigo ou resultado tnico”.

Maximiano (2014) utiliza a designa¢do administracdo de projeto para o gerenciamento
de projeto e define como o processo de tomar decisdes para realizar atividades temporarias,
com o objetivo de fornecer um resultado. A administracdo de projetos envolve a aplicagcdo de
técnicas visando alcangar um determinado resultado, dentro das restricdes de tempo e custo,
em que a tarefa basica é assegurar a orientacdo do esfor¢o para o resultado, controlando
custos, prazos e riscos.

Kerzner (2009) adota uma definicio de gerenciamento de projeto com foco no
planejamento e controle. Para ele, esse gerenciamento envolve o planejamento, organizagao,
direcdo e controle dos recursos da empresa para atingir um objetivo de curto prazo, e a
abordagem caracteriza-se pela ado¢ao de técnicas especiais de gerenciamento com o propdsito
de obter melhor controle e utilizacdo dos recursos existentes.

O PMI (2013a) adota uma definicdo semelhante a de Kerzner, porém com um foco na
aplicacdo dos conhecimentos, técnicas e habilidades. O gerenciamento de projeto € a
aplicacdo dos conhecimentos, técnicas, ferramentas e habilidades as atividades do projeto para
atender aos seus requisitos, e normalmente inclui:

e Identificacdo dos requisitos;

e Gerenciamento das diferentes necessidades e expectativas das partes interessadas;

e QGestdo eficaz e colaborativa da comunicacdo entre as partes interessadas; e

e Equilibrio das restricdes conflitantes do projeto: escopo, qualidade, cronograma,

orcamento, recursos, € I'iSCOS, entre outros.
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O PMI (2013a, p.5) define o gerenciamento de projetos como a “aplicagdo do

conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos

seus requisitos”. Esse gerenciamento realiza-se pela aplicac@o e integracdo apropriada dos 47

processos em dez dreas de conhecimento, agrupados em cinco grupos, que sao:

Processos de iniciagdo: conjunto de processos executados para definir um novo
projeto ou nova fase de um projeto;

Processos de planejamento: conjunto de processos necessarios a elaboracdo do
Plano de Gerenciamento do Projeto, que define as agdes necessdrias para alcangar
seus objetivos;

Processos de execugio: processos realizados para executar o trabalho definido no
Plano de Gerenciamento do Projeto;

Processos de monitoramento e controle: processos exigidos para acompanhar,
analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, conforme as linhas de
base estabelecidas no Plano de Gerenciamento do Projeto; e

Processos de encerramento: processos necessdrios para finalizar todas as
atividades do projeto, visando encerrar formalmente o projeto ou fase.

A Figura 2 apresenta a interacdo entre os cinco grupos de processo e as dez dreas

de conhecimento. A correlagdo entre eles consta no Anexo A.

GRUPOS DE PROCESSOS AREAS

MONITORAMENTO
E CONTROLE

8. RISCO
\ 4 9. AQUISICOES
Processos de 10. PARTES
ENCERRAMENTO INTERESSADAS

Processo de

) INTEGRACAO
INICIALIZACAO

o =

ESCOPO
L 3. TEMPO
4. CUSTO

Processo de

PLANEJAMENTO QUALIDADE

‘ ‘, 6. RECURSOS

HUMANOS

0 7. COMUNICACOES

N

Figura 2 — Grupos de processo e dreas de conhecimento do PMBOK
Fonte: PMI. (2013a)
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Segundo o PMI (2013a. p.9), um programa € definido como um grupo de projetos,
subprogramas e atividades relacionadas, gerenciado de modo coordenado, visando beneficios
que nado seriam alcangados se fossem gerenciados separadamente. O programa pode incluir
atividades ou elementos de trabalho fora do escopo dos projetos que o compdem.

Maximiano (2014) adota uma defini¢do de programa semelhante a do PMI. Para ele, o
programa € um conjunto de projetos administrados de forma coordenada que podem ser
executados em paralelo ou em série. O programa pode incluir, também, atividades funcionais
além de projetos.

O gerenciamento de um programa, segundo o PMI (2013a), tem foco na
interdependéncia entre os projetos, buscando a melhor abordagem para gerencié-los,
incluindo: a) a¢des para solucionar restri¢des e/ou conflitos de recursos que possam afetar os
projetos do programa; b) alinhamento ao direcionamento estratégico que possa afetar as metas
e objetivos; e ¢) acOes para solucionar problemas e gerenciamento de mudancas dentro da
estrutura de governanca compartilhada.

Um portfélio € definido como um conjunto de projetos, programas, subportfélios e
atividades operacionais gerenciados como um grupo para atingir um objetivo estratégico, e
seus projetos ou programas podem eventualmente ndo ser interdependentes ou diretamente
relacionados (PMI, 2013a).

Um exemplo de portfélio pode ser uma empresa de infraestrutura que decida investir
em projetos nas areas de petréleo e gds, rodovias, ferrovias e aeroportos, visando maximizar o
retorno dos investimentos. Os projetos na darea de petréleo e gds podem ser agrupados em um
programa, os de rodovias em outro e assim por diante. Dessa forma, os diversos projetos
passam a fazer parte do portfélio da empresa.

Essa hierarquia de portfélio, programas e projetos facilita o alinhamento do
gerenciamento dos projetos as estratégias organizacionais. O gerenciamento de portfélios se
alinha as estratégias selecionando e priorizando determinados programas e/ou projetos,
enquanto que o gerenciamento de programas harmoniza e controla as interdependéncias entre

0s seus componentes, visando obter os beneficios esperados (PMI, 2013a).

2.2 Pequenas e Médias Empresas de Base Tecnologica

Moraes et al. (2010) ressaltam que nao ha no Brasil uma defini¢do especifica para a

pequena e média empresa de base tecnoldgica, dada a sua complexidade. A classificagao do

porte das empresas € feita com base em critérios quantitativos e qualitativos. Os quantitativos
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se baseiam em dois critérios: na quantidade de empregados e no faturamento anual das
empresas.

O Sebrae (2012) utiliza uma classificacdo do porte dessas empresas com base no setor
de atividade econdmica e no nimero de pessoas ocupadas a partir das informacdes da Relacao
Anual de Informagdes Sociais (RAIS). Por outro lado, o BNDES (2014) utiliza um critério
baseado no faturamento anual das empresas para fins de enquadramento em suas linhas e

programas de financiamento, conforme mostra o Quadro 2.

SEBRAE BNDES
PORTE Setor Industrial Indistria, Comércio e Servico
Acima de R$ 2,4 milhdes
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas até RS 16 milhdes
. Acima de R$ 16 milhdes
Média empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas até R$ 90 milhdes

Quadro 1 - Critério de classificacdo de pequena e média empresa

Fonte: Sebrae (2012)

As Pequenas e Médias Empresas de Base Tecnoldgica sdo, segundo Lobosco (2014),
aquelas que produzem bens e servicos com foco tecnolégico, comprometidas com o
desenvolvimento de produtos e processos inovadores pela aplicacdo sistemdtica de
conhecimentos técnicos e cientificos.

A Organizagdao para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) utilizou
inicialmente os dados de gastos em P&D, indicadores de fluxos tecnoldgicos intersetoriais
incorporados aos bens intermedidrios, ¢ de investimento para a classificacdo dos setores
industriais, entretanto, em razdo da dificuldade encontrada para a padronizacdo dos
indicadores, utiliza atualmente a intensidade de P&D como o principal indicador para
classificar a intensidade tecnoldgica desses setores (FURTADO; CARVALHO, 2005).

Hatzichronoglou (1997) classifica os setores em quatro grupos de intensidade
tecnoldgica com base no indicador de intensidade de P&D, gasto em P&D/valor adicionado
ou gasto em P&D/producao:

e alta intensidade tecnoldgica: setor aeroespacial; farmacéutico; de informatica;

eletronica e telecomunicacdes; instrumentos;

e média-alta intensidade tecnoldgica: setores de material elétrico; veiculos

automotores; quimica, excluido o setor farmacéutico; ferrovidrio e de

equipamentos de transporte; maquinas e equipamentos;
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e média-baixa intensidade tecnolégica: setores de construg¢do naval; borracha e
produtos plésticos; produtos refinados de petréleo e de combustiveis nucleares;
outros produtos ndo metalicos; metalurgia basica e produtos metalicos; e

¢ baixa intensidade tecnoldgica: outros setores e de reciclagem, madeira, papel e
celulose; editorial e grafica; alimentos, bebidas e fumo; téxtil e de confeccao,
couro e cal¢ados.

Furtado e Carvalho (2005) ressaltam que a intensidade tecnoldgica descreve, nos
paises desenvolvidos, a velocidade de deslocamento da fronteira tecnoldgica internacional,
enquanto que nos paises em desenvolvimento descreve o esfor¢o realizado no processo de
transferéncia internacional de tecnologia.

Os autores ressaltam ainda que as atividades de P&D no setor industrial brasileiro nao
sao despreziveis, representando 32,7% dos dispéndios totais do Brasil com P&D, e com base
nos dados das pesquisas de inovacdo tecnoldgica do IBGE (2002) classificaram as atividades
da industria brasileira em grupos, utilizando os conceitos de intensidade tecnoldgica da

OCDE, conforme o Quadro 2.

INTENSIDADE TECNOLOGICA | Estrutura do
(P&D / Valor Adicionado) Dispéndio GRUPOS
. Intensidade Interno da
Faixa Média (%) Industria
Baixa Intensidade: Alimentos, Bebidas e Fumo;
Téxtil, Confeccdo e Calgados; Madeira, Papel,
Menor que 1% 0,68 19,2 Celulose, Edi¢do e Grafica; Minerais Nao-Metdlicos,
Metaldrgica Basica, Produtos Metdlicos, Mdveis e
Diversos.
1 2 menos de 2% 1.42 28.67 Me/dlg-Balxa Intensnfiafle: Refm(A) .e Outros,
Quimica, Borracha e Plastico, Farmacéutica.
Média-Alta Intensidade: Informética, Mdquinas e
2 a menos de 4% 2,62 26,76 Equipamentos, Instrumentos e Veiculos
Automotores.
Alta Intensidade Tecnoldgica: Material e
4% e mais 4,94 24,46 Maéquinas Elétricas, Eletronica e Outro Material de
Transporte.

Quadro 2 - Classificacéo dos setores da industria brasileira por intensidade tecnolégica
Fonte: Furtado e Carvalho (2005)

A Associagao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC, 2002) define uma empresa de base tecnoldgica (EBT) como a que tem como
principal insumo o conhecimento e informagdes técnico-cientificas, e cujas atividades

produtivas estdo fundamentadas no desenvolvimento de novos produtos ou processos, com a
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aplicacdo sistematica de conhecimentos cientificos, tecnoldgicos, e utilizagdo de técnicas
avancadas ou pioneiras.

Lobosco (2014) amplia a definicdio da ANPROTEC, enfatizando a estratégia de
negocio. Para ele as EBTs tém foco na diferenciacdo competitiva, baseada na tecnologia de
processos ou produtos. S@o empresas produtoras de bens e servigos, comprometidas com o
desenvolvimento e geracdo de produtos e processos inovadores pela aplicacdo sistemética de
conhecimentos técnicos e cientificos, além de contribuirem para a formagdo de pessoal
altamente qualificado.

A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP, 2012) utiliza uma definicdo que
enfatiza a estratégia competitiva e a intensidade tecnoldgica. Para ela, uma EBT € uma
empresa de qualquer porte ou setor que tenha sua estratégia competitiva baseada na inovagao
tecnoldgica, atendendo pelo menos duas das seguintes condicoes:

e desenvolver produtos (bens ou servicos) ou processos tecnologicamente novos ou

significativamente melhorados;

e Obter pelo menos 30% (trinta por cento) do seu faturamento com a
comercializacdo de produtos protegidos por patentes ou direitos de autor, ou em
processo de obtenc¢do das referidas protegdes;

e destinar pelo menos 30% (trinta por cento) de suas despesas operacionais a
atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico;

e destinar pelo menos 5% (cinco por cento) de seu faturamento, no caso de
empresas de médio ou grande porte, a atividades de pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico;

e destinar pelo menos 1,5% (um e meio por cento) de seu faturamento, no caso de
empresas de médio ou grande porte, a institui¢des de pesquisa ou universidades
para o desenvolvimento de projetos de pesquisa relacionados ao desenvolvimento;
ou ao aperfeicoamento de seus produtos ou processos;

e empregar, em atividades de desenvolvimento de software, engenharia, pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico, profissionais técnicos de nivel superior em
percentual igual ou superior a 20% (vinte por cento) do quantitativo total de seu
quadro de pessoal; e

e empregar, em atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, mestres,
doutores ou profissionais de titulacao equivalente, um percentual igual ou superior

a 5% (cinco por cento) do quantitativo total de seu quadro de pessoal.
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2.3 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Nas ultimas décadas tem ocorrido uma crescente preocupacdo, por parte das
organizacdes e da comunidade cientifica, com o nivel de maturidade das organizagcdes em
gerenciamento de projetos visando aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos.

Em uma publicacdo do PMI, Cartwright e Yinger (2007) afirmam que existe uma
relacdo positiva entre o sucesso de um projeto e a competéncia do gerente do projeto; a
maturidade organizacional e outros fatores contingenciais que o envolvem, tais como o tipo,
as caracteristicas do ciclo de vida, e a estrutura do projeto.

Segundo Prado (2010), o conceito de maturidade € bastante intuitivo e com aplicagcdes
em varios aspectos dos dia a dia. No caso de gerenciamento de projetos, a maturidade esta
associada a capacidade da organizac¢do em gerencia-los.

Kerzner (2009, p. 59) define “a exceléncia de uma organizacdo no gerenciamento de
projetos como a sua capacidade de criar um ambiente no qual haja um fluxo continuo de
projetos gerenciados com sucesso”’. A maturidade em gerenciamento de projetos como a
implantacdo de uma metodologia padronizada e processos de acompanhamento que
aumentem a probabilidade de sucessos repetidos, que implica na existéncia de ferramentas,
técnicas, processos e até mesmo uma cultura adequada.

O PMI (2013b) apresenta uma visdo evolutiva e multidimensional de maturidade,
incluindo processos eficazes bastante diversos como planejamento estratégico de negocios,
desenvolvimento de negdcios, engenharia de sistemas, gestdo de projetos, gestdo de riscos,
tecnologia da informacdo (TI), ou gestdo de pessoas.

O Quadro 3 apresenta algumas caracteristicas das organizacdes com relacdo a

maturidade no gerenciamento de projeto apontadas pelo Software Engineering Institute (SEI).

CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES

Imaturas Maduras

Improvisacdo de processo durante o projeto; Comunicag¢do e coordenacio intergrupo;

Processos  aprovados  sendo  ignorado, o

. - Trabalho realizado de acordo com o planejado;
cumprimento ndo € controlado;

Acdes reativas e ndo proativas; Préticas coerentes com 0s processos;
Cronograma e Orgamento irreais; Atualizacdo dos processos quando necessdrio;
Qualidade sacrificada para atender ao cronograma; Fungdes e Responsabilidades bem definidas;
Nenhuma medida objetiva da qualidade. Gerenciamento formalizado.

Quadro 3 - Organiza¢des maduras e imaturas em gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado de Tutorial spoint (2012)
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Definir o que vem a ser o sucesso de um projeto ndo € uma tarefa muito simples, pois
depende da perspectiva da parte interessada, do tipo de projeto, da componente temporal e do
foco da anélise, ou seja, o foco pode estar no gerenciamento do projeto, no produto gerado, ou
nos resultados obtidos.

Para Carvalho e Rabechini (2011), o conceito de sucesso estd relacionado a
perspectiva de tempo, quando no curto prazo o sucesso, o foco principal, estd no
gerenciamento do projeto, na entrega do resultado dentro do prazo, do orcamento e com a
qualidade acordada. Em uma perspectiva de médio prazo o foco estd no cliente e no
desempenho do produto, enquanto que em longo prazo estd nos beneficios proporcionados
pelo projeto.

O PMBOK (PMI, 2013a, p. 16) apresenta trés perspectivas de sucesso. Na primeira,
com foco no projeto, “o sucesso é medido pela qualidade do produto e do projeto, pela
pontualidade, pelo cumprimento do orcamento e pelo grau de satisfacdo do cliente”. Na
segunda o foco estd no programa, com o ‘“sucesso medido pelo grau em que o programa
atende as necessidades e pelos beneficios para os quais foi executado”. A terceira perspectiva
tem foco no portfélio, o sucesso “é medido em termos do desempenho de investimento
agregado e realizac¢ao dos beneficios do portf6lio”.

Segundo Vargas (2005), o projeto bem-sucedido € aquele que foi realizado conforme o
planejado. E importante que seja concluido dentro do tempo e orcamento previstos e que
tenha: utilizado os recursos de forma eficiente; atingido a qualidade e desempenho desejado;
sido aceito sem restri¢des pelo cliente; e ndo tenha agredido a cultura da organizagao.

A definicdo de Vargas (2005) esta alinhada com o PMBOK na perspectiva do projeto
e com a definicdo de Carvalho e Rabechini (2011) na perspectiva do gerenciamento do
projeto.

De acordo com o estudo de benchmarking PMSURVEY (2008) as empresas que
utilizavam uma metodologia de gerenciamento de projetos apresentavam um percentual de
sucesso em seus projetos significativamente maior do que aquelas que ndo utilizavam,

sugerindo uma relagdo direta entre essas varidveis, conforme mostram o Grafico 2.
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Empresas que nao utilizam Empresas que utilizam
metodologia de GP metodologia de GP

Sucesso

rf em

' Projetos:

{ 49% Sucesso
\ em

H'\ Projetos:

'\.‘ 76%

Griafico 2 — Relagido entre utilizacio de metodologia de GP e sucesso em projetos
Fonte: PMSURVEY (2008)

2.3.1 Modelos de Maturidade

Os modelos de maturidade visam avaliar a capacidade de a organizacdo gerenciar seus
projetos de forma eficiente e eficaz. Sua maior contribuicdo estd na identificacdo do nivel
atual de maturidade e na estruturacdo de acOes para o desenvolvimento de novas capacidades,
aumentando assim a probabilidade de sucesso de seus projetos (SANTOS, 2009).

Para Thielmann e Silva (2014), apesar de existirem varios modelos de maturidade, os
trés mais citados na literatura sdo:

e Kerzner PMMM: Project Management Maturity Model,

e  PMI OPM 3:0rganizational Project Management Maturity Model (OPM3); e

e Prado: Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos (MMGP).

Os dados da pesquisa realizada pelo PMI (PMSURVEY, 2013) corroboram a
afirmacao de Thielmann e Silva (2014), mostrando esses modelos entre os quatro mais citados

pelos profissionais pesquisados, conforme mostra o Grafico 3.



Grafico 3 — Modelos de maturidade gerenciamento de projetos
Fonte: PMSURVEY (2013)

Herkenhoff e Figueiredo (2011) mostram no Quadro 4 uma compara¢do entre oS

principais modelos de maturidade com as denominagdes utilizadas, e apenas o modelo OPM3

Modelos de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos

Opr\"l 3 = Ph’ll

Crml

MIMGP - Prado e Archibald

PMIMM - Kerzner

P3M3

ndo apresenta cinco niveis.

e
I
I

s
o >

NIVEIS DE MATURIDADE

MODELO
N1 N2 N3 N4 N5
CMMI Inicial Repetitivo Definido Gerenciado Otimizado
OPM3 Padronizado Medicdo Controle Me]l/10r1a -
continua
Kerzner Linguagem Processos Metodologia Benchmarkin Melhoria
PMMM comum comuns singular g continua
Prado MMGP | Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado

Quadro 4 — Denominag¢des dos niveis nos modelos de maturidade GP

Fonte: Herkenhoff e Figueiredo (2011)

2.3.2 Modelo SEI-CMM

O Capability Maturity Model (CMM) foi o primeiro modelo de maturidade, lancado
em agosto de 1991. Ele foi desenvolvido pela Universidade Carnegie Mellon em parceria com
o System Engineering Institute, com o objetivo de auxiliar o departamento de defesa
americano na escolha de fornecedores de software, tomando como base as atitudes gerenciais

encontradas nas empresas no processo de desenvolvimento de software (HERKENHOFF,

2010).
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Mezena e Zwicker (2007) destacam que os conceitos desse modelo partem do
principio que a qualidade do produto final ¢ fortemente influenciada pela qualidade do
processo de desenvolvimento.

A Figura 3 apresenta os niveis de maturidade do modelo CMM, descritos a seguir.

Cada um dos cinco niveis corresponde a um conjunto de dreas chaves de processo

(MEZZENA; ZWICKER, 2007).

N

S
AN -ﬁ\\ .
AT ] 5. OTIMIZADO
- Oy { -
o Foco na melhoria
g&.;i& de processo
TN | [ 4. GERENCIADO
> ' Processo medido
o e controlado
1{0\:\‘\.{}0 : (
N Q‘}‘" | 3. DEFINIDO
Processo focado na
o & organizacao - proativo
R -
Q,@f-;\'\\\} T 2. REPETIVEL
\‘i\"’o ' Processo focado no
p (o)

rojeto — ainda reativ

1. INICIAL
Imprevisivel, sem

controle e reativo

Figura 3 — Niveis de maturidade do CMM
Fonte: Adaptado de Carvalho et al (2005)

e Nivel 1 - Inicial: caracteriza-se pela informalidade do processo de
desenvolvimento de software, cadtico e com agdes reativas, e [requentemente
ultrapassa os prazos e custos dos projetos;

e Nivel 2 — Repetivel: os processos bdsicos de gerenciamento de projetos para o
acompanhamento de cronograma, custos e das funcionalidades estdo implantados,
permitindo repetir os sucessos anteriores em projetos similares;

e Nivel 3 — Definido: caracteriza-se pela existéncia de processo integrado padrdo
para a organizac¢do, em que os procedimentos de gestdo de projetos e atividades de
engenharia estdo documentos e sdo utilizados de forma padronizada para as
atividades de desenvolvimento e manutengao;

e Nivel 4 - Gerenciado: utiliza medicdes detalhadas do processo de
desenvolvimento e qualidade dos produtos, que sdo analisados e controlados de

forma quantitativa; e
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e Nivel 5 - Otimizado: caracteriza-se pela implanta¢do de um processo de melhoria
continua, por meio da retroalimentacdo quantitativa e andlises comparativas, em

um processo na busca de novas ideias e tecnologias inovadoras.

2.3.3 Modelo Kerzner PMMM

O modelo denominado Project Management Maturity Model (PMMM), proposto por
Kerzner, foi apresentado no congresso do PMI em 1999, publicado pela primeira vez em 2001
e ajustado e reeditado em 2005 como objetivo de analisar a maturidade em gerenciamento de
projetos nas empresas por meio de cinco niveis e conceitos similares ao CMM.
Posteriormente foi revisado e renomeado para Capability Maturity Model Integration
(CMMI) (OLIVEIRA, 2013).

O modelo Kerzner-PMMM se diferencia do CMM em vérios aspectos. Esses modelos
utilizam terminologias distintas, que segundo Carvalho, Laurindo e Pessoa (2003) podem
levar a alguns problemas quando implementados simultaneamente.

Carvalho et al (2005) afirmam ainda que ha uma complementariedade entre eles € a
possibilidade de sinergia mitua. Um dos pontos fortes € a utilizagdo das nove dreas de
conhecimento descritas no PMBOK nos diversos niveis de maturidade.

Para Kerzner (2001, p.42), o PMMM “€ um modelo que descreve os fundamentos para

se atingir a exceléncia em gerenciamento de projetos, composto por cinco niveis”, conforme

mostra a Figura 4.

2 0%
O e
AT (s07 v ;

Woeot NIVEL 5

N -~ Melhoria

Qe Gg Continua

cn“\\ce‘i"‘"“}f\ )
\-‘-‘0 //// \/

Analise
Comparativa

Metodologia
Unica

Linguagem
Comum

Figura 4 — Cinco niveis do modelo de maturidade Kerzner-PMMM
Fonte: adaptado de Kerzner (2001).
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Nivel 1 - Linguagem Comum: a organizacdo reconhece a importincia do
gerenciamento de projetos e a necessidade de um bom entendimento dos conceitos
basicos, da linguagem e terminologia utilizada;

e Nivel 2 — Processos Comuns: a organizagio reconhece a necessidade de definir e
desenvolver processos comuns, de tal forma que o sucesso de um projeto possa
ser repetido em outros. Também inclui nesse nivel o reconhecimento da aplicagdo
e suporte dos principios de gerenciamento de projetos em outras metodologias
utilizadas pela empresa;

e Nivel 3 — Metodologia Unica: a organizacdo reconhece o efeito sinérgico da
combinacdo de todas as metodologias corporativas em uma unica, € O
gerenciamento de projetos central neste processo;

e Nivel 4 — Anadlise Comparativa: inclui o reconhecimento da necessidade de
melhoria dos processos para manter a vantagem competitiva, utilizando de forma
continua, uma andlise comparativa, Benchmarking, das préticas utilizadas pela
organizacao; e

e Nivel 5 — Melhoria Continua: a organizac¢do avalia as informa¢des obtidas com
as andlises comparativas e decide se deve ou ndo implementar melhorias em sua
metodologia.

O autor afirma que esse trabalho evolutivo de crescimento na maturidade da
organizacdo ndo € necessariamente linear e sequencial. Normalmente ha uma sobreposi¢ao de
niveis, porém a magnitude dessa sobreposi¢do depende do nivel de risco que a organizagdo
estd disposta a tolerar.

Embora exista a sobreposi¢cdo, a ordem com que os niveis de maturidade sdo atingidos
nio pode mudar, assim a organiza¢do ndo completard um determinado nivel antes que o nivel
anterior seja concluido.

A medida que a organizacio se torna mais e mais comprometida com a analise
comparativa e melhoria continua pode haver uma sobreposi¢do significativa entre os niveis 3,
4 e 5, com realimentacdo, formando um ciclo de melhoria continua envolvendo esses trés

niveis, conforme mostra a Figura 5.
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NIVEL 5

Melhoria
Continua

Analise

Comparativa
NIVEL 3
Metodologia
Unica
.
&&' Processos
Ol i

Comuns

NIVEL 1
Linguagem
Comum

Figura 5 — Retroalimentac@o entre os niveis do modelo Kerzner-PMMM
Fonte: Adaptado de Kerzner (2001)

Kerzner (2001) argumenta que para completar o nivel 2 (Processos Comuns) é
necessdrio um ambiente organizacional adequado e um grande esforco de defini¢do de
processos. Ele identifica um ciclo de vida genérico com cinco fases, apresentado na Figura 6,

a ser trilhado pela organizacdo para completar o nivel 2 de maturidade:

NIVEL 2 —- PROCESSOS COMUNS

Fases do Ciclo de Vida

Reconheci- Reconheci-
R t mento da . .
Embrionario HUTUDGES g Crescimento )) Maturidade
Alta Média

Direcio Geréncia

Figura 6 — Fases do ciclo de vida do nivel 2 do modelo Kerzner-PMMM
Fonte: adaptada de Kerzner (2001)

e Fase 1 — Embrionaria: a organizagio reconhece a necessidade do gerenciamento
de projetos e os beneficios que ele pode trazer. Reconhece ainda sua aplicacdo em
vdrias partes do negécio e que € necessdrio implantar o gerenciamento de

‘projetos;
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Fase 2 — Reconhecimento da alta direcao: nessa fase o apoio da alta direcao é
visivel, patrocinando os projetos e ha uma disposi¢do para mudar a forma como a
empresa faz negdcios;

Fase 3 — Reconhecimento da média geréncia: envolve a aceitacdo por parte da
média geréncia, com apoio explicito e comprometimento com o gerenciamento
dos projetos. Envolve ainda a liberacdo de funciondrios para programas de
treinamentos em gestao de projetos;

Fase 4 — Crescimento: essa ¢ uma fase critica, pois embora alguns dos esfor¢os
possam ser feitos em paralelo com as trés fases primeiras, a sua conclusao
depende da conclusdo das anteriores. Essa fase inclui: o desenvolvimento de ciclo
de vida do gerenciamento de projetos da organizacdo; uma metodologia; o
comprometimento com o planejamento; e a utilizacdo de software para suportar a
metodologia; e

Fase 5 — Maturidade: essa fase é denominada ‘“Maturidade Inicial” do nivel 2,
que inclui o desenvolvimento de sistemas de controle de custos e cronograma; o
desenvolvimento do perfil necessdrio para os profissionais envolvidos com o

gerenciamento de projetos e o desenvolvimento de habilidades.

A avaliacdo do nivel de maturidade com a aplicagdo do modelo de Kerzner (2001) é

feita com questiondrios especificos para cada nivel, que totalizam 183 questdes. No primeiro

nivel (Linguagem Comum) o questiondrio é composto por 80 questdes baseadas no PMBOK

(PMI, 2013a), subdivididas em oito d4reas (escopo, tempo, custo, recursos humanos,

qualidade,

comunicagdo, risco e aquisicoes). Essas questdes visam avaliar o nivel de

conhecimento sobre os conceitos e principios do gerenciamento de projetos (OLIVEIRA,

2013).

Para o nivel 2 (Processos Comuns), o questiondrio é composto por 20 questdes que

avaliam as cinco fases do ciclo de vida. Para o nivel 3 (Metodologia Unica) sdo 42 questdes,

para o nivel 4 (Andlise Comparativa), sdo 25 e para o nivel 5 (Melhoria Continua), sao 16.

2.3.4 Modelo Prado-MMGP

Prado (2010) propos dois modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. O

z

primeiro é o modelo setorial ou departamental, MMGP-setorial, lancado em 2002 para a

avaliacdo de setores isolados de uma organizacdo. J4 o segundo, o modelo corporativo, foi
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langado em 2004 e desenvolvido para avaliagdo global do nivel de maturidade da
organizacdo, envolvendo, além dos setores diretamente ligados aos projetos, os setores
corporativos.

Desde 2005, tem sido realizada, com apoio dos capitulos do PMI e [International
Project Management Association (IPMA), a pesquisa de maturidade em gerenciamento de
projetos com a aplicacdo desse modelo em diversas empresas. A Pesquisa 2014 envolveu
7.885 projetos em 415 empresas do setor privado, publico e terceiro setor (PRADO;
OLIVEIRA, 2015).

Autores como Herkenhoff (2010) e Santos (2010) ressaltam a grande utilizagdo desse
modelo na avaliagdo de organizagdes brasileiras, com resultados condizentes com a realidade,
que segundo eles atestam sua credibilidade.

O Modelo Setorial esta estruturado em cinco niveis e sete dimensdes, conforme mostra
a Figura 7, contemplando estratégias, processos pessoas, tecnologia e ferramentas com
linguagem aderente a terminologia do PMBOK (PMI, 2013).

Os cinco niveis de maturidade do modelo Prado-MMGP, descritos por Prado (2010)
sdo:

e Nivel 1 - Inicial ou Embrionario: ndo hd uma percepc¢io correta do que seja
gerenciamento de projetos. A execugdo ¢ feita com base na intuicdo, “boa
vontade” ou “melhor esfor¢o” individual. O sucesso do projeto depende do
esforco individual e € grande a probabilidade de atraso, estouro de orgamento, €
ndo atendimento do escopo e especificacdes técnicas, pois normalmente nio se faz

planejamento e o controle € inexistente;

>

COMPETENCIA EM
GESTAD DE PROJETOS

= —
a COMPETENCIA TECNICA
E CONTEXTUAL

SUCESS0

GERENCIADO
3 o COMPETENCIA
| COMPORTAMENTAL _ |

PADRONIZADO

2
'CONHECIDO |

METODOLOGIA
—_—
INFORMATIZAGAD

1
INICIAL ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

NIVEL DE MATURIDADE DIMENSOES

Figura 7 — Niveis e dimensdes do modelo Prado - MMGP
Fonte: Archibald e Prado (2014)
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e Nivel 2 — Conhecido: ha um despertar da consciéncia quanto a importancia do
gerenciamento de projetos, com investimento em treinamento e aquisicao de
softwares especificos, porém, nao hd uma padronizacdo de procedimentos e sim
iniciativas isoladas de uso dos conhecimentos e ferramentas de sequenciamento de
atividades;

e Nivel 3 - Padronizado: hid uma estrutura organizacional adequada e uma
metodologia disponivel, parcialmente informatizada, com procedimentos
padronizados praticados por todos, além de uma evolucdo das competéncias
técnicas, comportamentais e contextuais dos gerentes de projetos, com uma
significativa melhoria no desempenho dos projetos (prazo, custo, escopo e
qualidade), porém os problemas ainda ndo foram sanados;

e Nivel 4 - Gerenciado: os processos implantados anteriormente foram
consolidados e as anomalias resolvidas, a partir da eliminacdo ou mitiga¢ao das
causas dos desvios que atrapalham os resultados dos projetos. O ciclo de melhoria
continua é aplicado sempre que alguma deficiéncia for detectada e ha um forte
alinhamento dos projetos aos negdcios da organizacdo. Os gerentes demonstram
um alto nivel de competéncia, alinhando conhecimento e experiéncia. HA um alto
indice de sucesso, compativel com o esperado para esse nivel de maturidade; e

e Nivel 5 - Otimizado: existéncia de uma plataforma padronizada de GP que
funciona e da resultados. Os processos de planejamento e execucdo foram
otimizados, melhorando o desempenho dos projetos. A otimizacdo é feita com
base nos conhecimentos, larga experiéncia, atitudes pessoais, como disciplina e
lideranga, entre outras; e um excelente banco de dados das melhores praticas.
Uma quantidade significativa de projetos utilizou a metodologia com alto nivel de
sucesso, € a organizacdo aceita desafios de alto risco dada a confianca em seus
profissionais.

O modelo MMGP define cinco niveis e sete dimensdes para avaliar grau de

maturidade, e cada nivel pode conter até sete dimensdes com diferentes peculiaridades As
sete dimensdes, apresentadas a seguir, formam a plataforma para gestdo de projetos,

conforme mostra a Figura 8§ (ARCHIBALD; PRADO, 2014).
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Figura 8 — Sete dimensdes do modelo Prado - MMGP
Fonte: Archibald e Prado (2014)

Competéncia em Gerenciamento de Projetos e de Programas: os principais
envolvidos na gestdo dos projetos devem possuir experiéncia e conhecimento das
técnicas e boas praticas de gerenciamento de projetos. O Guia PMBOK do PMI
(2013a), e o ICB (IPMA Competence Baseline) sao referéncias relevantes sobre
este tema;

Competéncia Técnica e Contextual: os principais envolvidos na gestdo dos
projetos devem ser experientes € com conhecimento técnico relacionado ao
produto ou servigo, bem como aspectos da organizac¢do, seu modelo produtivo,
gestdo financeira e mercados;

Competéncia Comportamental: os principais envolvidos na gestdo dos projetos
devem possuir conhecimento e habilidades nos aspectos de comunicagdo,
lideranga, motivacdo, negociagdo entre outros;

Uso de Metodologia: deve haver uma metodologia de gerenciamento de projetos
que contemple todo o ciclo de vida do projeto, incluindo a fase de andlise do
negocio;

Informatizacio: os aspectos relevantes da metodologia devem ser suportados por
um sistema informatizado que facilite o processo de planejamento, controle e
tomadas de decisio;

Alinhamento Estratégico: os projetos executados pelo setor devem estar

alinhados a estratégia da organizagdo; e
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e Estrutura Organizacional: a estrutura organizacional deve ser adequada a
implementacdo dos projetos. Geralmente essa estrutura inclui a presenga de
gerentes de projetos, patrocinador, comités, escritério de projetos (EGP), bem
como a defini¢do dos papeis, funcdes, regras e relacdo de autoridade e poder entre
as diversas areas.

O Quadro 5 apresenta a evolucdo das dimensdes nos cinco niveis de maturidade do

modelo Prado MMGP em um determinado departamento ou setor da organizacao.

~ NIVEIS DE MATURIDADE
DIMENSOES
1 2 3 4 5
A . ‘. Significativo, | Muito .
Competéncia em GP Dispersa Bésica Avancada Avancado Otimizada
Competéncia Técnica e . L. Significativo, | Muito ..
Contextual Dispersa Bisica Avangada Avangado Otimizada
Competéncia Boa vontade Algum avango | Mais avango | Forte avanco Madura
Comportamental
. Aperfeicoada, .
Metodologia Nio h4 Fala-se sobre o | Padronizada estabilizada e Otimizada
assunto € em uso em uso
em uso
S . Software para| Padronizada Ap erfglgoada, Otimizada
Informatizacao Dispersas estabilizada e
cronograma € em uso em uso
em uso
Allnha}nfento Desconhecido Fala-se sobre o | Significativo, Alinhado Otimizado
Estratégico assunto Avancado
Estrutura Dispersa, Nomeia-se um | Padronizada | Aperfeicoada, | Otimizada
Organizacional ndo ha responsdvel € em uso estabilizada em uso

Quadro 5 - Evolucgio das dimensdes nos niveis de maturidade (Prado-MMGP)
Fonte: Adaptado de Prado (2010)

A maturidade em gerenciamento de projetos, segundo Prado (2010), estéd relacionada a
capacidade de uma organizacgdo gerir de forma eficaz seus projetos, utilizando adequadamente
as técnicas, ferramentas e as boas praticas relacionadas as sete dimensoes.

O modelo MMGP proposto por Prado define cinco niveis de maturidade, que podem
ser avaliados a partir de uma aplicacdo “on-line” no site Archibald e Prado (2014). Segundo o
autor, esse modelo pode ser aplicado a todos os tipos de organizagdes, publicas ou privadas de
diversos setores da economia, bem como aos diversos portes de empresas.

Prado (2010) relaciona o amadurecimento da organizacdo com o sucesso de seus
projetos e define a maturidade em gerenciamento de projetos como a sua capacidade de

gerencid-los.
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O Gréfico 4 apresenta o resultado da pesquisa de Prado e Oliveira (2015), que
envolveu 7.885 projetos de organizagOes brasileiras de diversos setores. Esse grafico
evidencia que ha uma relagdo direta entre os niveis de maturidade das organizagdes € os
resultados dos projetos, ou seja, quanto maior o nivel de maturidade, maior o percentual de
sucesso dos projetos. Nesse trabalho, o conceito de sucesso estd relacionado a capacidade da

organizacdo em concluir o projeto dentro do prazo, do orcamento, ¢ com a qualidade

acordada.
NIVEL DE MATURIDADE E SUCESSO
GERAL - 2014
s e
. - a— (=]
S %
[
8
o
a
(=]
E-]
g 50%
=3
b=
&
25%
0%
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
® Fracasso 18,6% 12,3% 5,3% 4,5% 5,0%
o Sucesso Parcial 42,8% 37,8% 32,1% 211% 14,0%
a8 Sucesso Total 38,7% 49,9% 62,6% 74,4% 81,0%

Grafico 4 — Niveis de maturidade e sucesso em GP
Fonte: Prado e Oliveira (2012)

Na terceira se¢do deste estudo define-se uma metodologia para analisar os resultados
da aplicagdo do modelo Prado-MMGP, a partir de uma andlise de evidéncias documentais
com o objetivo de identificar os fatores que influenciam a avaliagdo do nivel de maturidade

em uma empresa de base tecnoldgica de médio porte.
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3 METODO DE PESQUISA

Silva e Menezes (2005) definem método cientifico como o conjunto de etapas
ordenadamente dispostas a serem seguidas para a investigacdo de um fenomeno. Essas etapas
incluem desde a escolha do tema, o planejamento da investigacdo, coleta, tabulacdao de dados,
andlise dos resultados, conclusdes e a divulgacdo dos resultados.

Destacam que o método define como realizar a pesquisa para responder as questoes
levantadas, definindo o tipo de pesquisa, a populacdo, a amostragem, os instrumentos de
coleta e a forma de andlise de dados.

Para este estudo, que visa analisar a aplicabilidade da utilizacdo de um instrumento de
andlises de evidéncias documentais, complementar ao método Prado-MMGP, para melhorar a
acurdcia na avaliagdo do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, optou-se por um
estudo de caso do tipo descritivo-exploratoria em dois departamentos de uma empresa de
setor de Defesa, situada na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba (RMVALE).

A escolha da empresa teve como base as suas caracteristicas e a acessibilidade aos
documentos e informacdes de seus departamentos e projetos. J4 o método Prado-MMGP foi
escolhido por ter sido, segundo Prado (2010), desenhado para avaliar a maturidade em um
departamento de uma organizacdo e por ser aderente aos padrdes de gerenciamento de
projetos como o PMBOK (PMI, 2013a) entre outros.

Além disso, esse € o unico modelo que possui uma base de dados aberta com
informacdes de empresas privadas brasileiras em diversos segmentos, 0 que permite a

realizacdo de andlise comparativa com outras organizagdes similares.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Quanto a sua natureza, esta pesquisa € aplicada, pois, segundo Silva e Menezes (2005),
visa gerar conhecimentos para uma aplicacdo pratica, dirigida a solu¢do de problemas
especificos e serd conduzida por estudo de caso Unico, os quais sdo apresentados a seguir.

Segundo Yin (2003), o método de estudo de caso € uma estratégia de pesquisa
adequada quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos ou

quando se busca examinar fatos contemporaneos em seu contexto da vida real. O método é
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também adequado para responder questdes do tipo ‘como’, ‘por que’ em situagdes em que o
pesquisador ndo tem controle sobre 0s eventos.

Como fonte de evidéncias para o estudo de caso foi utilizada a documentacdo de
projetos gerenciados pelos departamentos para fornecer detalhes especificos que pudessem
corroborar os resultados obtidos com a pesquisa de maturidade realizada pela empresa,
utilizando o modelo Prado MMGP.

Nesse estudo foi utilizada a abordagem qualitativa a partir de trés bases de dados,

descritas no Quadro 6.

BASES DE DADOS DA PESQUISA

BASES DE DADOS DOCUMENTOS

e Politica de Desenvolvimento de Produtos e Sistemas;
e Politica da Qualidade;

e Processos e Procedimentos;

e Descri¢cdo dos Papéis e Competéncias;

- . e Registros de participa¢do em treinamentos;

(BD 1) Documentagdo de projetos ) ]
e Plano de Negécios dos Projetos;

e Relatério de Estudos Iniciais dos Projetos;
e Termo de Abertura dos projetos;

e Plano de Gerenciamento dos Projetos; e

e Outros documentos dos projetos.

e Relatério Geral da Pesquisa MMGP na empresa estudada — dados

(BD 2) Pesquisa MMGP/Empresa compilados no Anexo B:

e Relatério Geral (PRADO; OLIVEIRA, 2015);

e Relatério das Empresas de Desenvolvimento de Novos Produtos e
P&D (PRADO; FERNANDES, 2015);

e Relatério das Empresas de T1 e desenvolvimento de software
(PRADO; MARQUES, 2015);

(BD 3) Pesquisa Archibald & Prado
2014

Quadro 6 — Bases de dados utilizadas na pesquisa

A primeira base de dados (BD 1) constitui-se de um conjunto de documentos,
disponibilizados pela empresa, relacionados aos projetos gerenciados por dois de seus
departamentos, no periodo de 2012 a 2014. Esses documentos foram analisados com o
objetivo de levantar evidéncias quanto a aderéncias aos niveis e dimensdes do método Prado.

A segunda base de dados (BD 2) utilizada foi o Relatério Geral da Pesquisa MMGP
realizada pela empresa em dezembro de 2014 para avaliar o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos de seus departamentos. Esses dados foram disponibilizados para

utilizacdo neste estudo e encontram-se compilados no Anexo B.
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A terceira base de dados (BD 3) corresponde aos resultados da pesquisa Archibald e
Prado 2014, que contém dados estatisticos dos diversos segmentos econdmicos. Essa pesquisa
se baseia na aplicagdo do modelo MMGP e teve a participacdo de 415 profissionais de
diversas organizagdes brasileiras em um total de 7.885 projetos (PRADO; OLIVEIRA, 2015),

cujos resultados estdo disponiveis na internet, no site Archibald e Prado (2014).

3.2 Coleta e Analise de Dados

A Figura 9 mostra de forma esquematica o processo utilizado nesta pesquisa para a

coleta e andlise dos resultados a partir das trés bases de dados.

Levantamento Teorico do Método Prado-MMGP
BD1 ~_ = BD2 ~_~

Elaboracio de Instrumento Analise da Pesquisa MMGP
de Avaliacio de Evidéncias realizada pela empresa
em Documentos de Projetos estudada

A I,)l],EQ d . DS“I Analise dos Analise dos
E ng e —At}al}se.de. Resultados Resultados

videncias: Ev 1c.1en01as. DEQ DSW
Projeto 1: e Projeto 3: e

Projeto 2. Projeto 4.

Avaliacao de Maturidade — Departamentos DEQ e DSW
- Indices de Aderéncias aos Niveis;
- Percentual de Aderéncias as Dimensdes;
- Avaliacdo Final de Maturidade

BD 3 < 7
Dados Nacionais da
|

Pe?,quisa de Analises Comparativas
Maturidade em GP —‘

(ARCHIBALD ¢ PRADO, 2014)

ANALISE FINAL E CONCLUSOES

Figura 9 — Representacdo esquemadtica do protocolo da pesquisa

A avaliacdo da maturidade de cada departamento foi realizada a partir dos resultados
da pesquisa MMGP, disponibilizados pela empresa. Esses dados foram reprocessados para
analisar os resultados de dois grupos, o primeiro, formado por participantes com fungdes

gerenciais e o segundo com fung¢des de coordenacio técnica nos projetos, aqui denominados

de Coordenadores.
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Para andlise dos resultados obtidos com a aplicacdo do método Prado-MMGP propoe-
se, neste estudo, a utilizacdo de um instrumento adicional para avaliagdo da aderéncia aos
niveis de maturidade e dimensdes a partir de uma anélise de evidéncias documentais.

Os dados obtidos com esse instrumento de avaliagdo de evidéncias constituem a
primeira base de dados (BD 1), que juntamente com os dados estatisticos de empresas
nacionais, base de dados trés (BD 3), foram utilizados como referéncia para as andlises
comparativas.

As avaliacdoes de maturidade sao realizadas em trés etapas. Na primeira € feita a
andlise dos indices de aderéncia aos niveis do modelo Prado-MMGP; na segunda fez-se a

andlise da aderéncia as dimensdes; € na terceira a avaliacdo final de maturidade.

3.2.1 Etapa 1 - Anilise dos Indices de Aderéncia aos Niveis

A avaliag@o de aderéncia aos niveis do modelo Prado-MMGP foi realizada para dois
departamentos da empresa estudada, o departamento de Desenvolvimento de Equipamentos
(DEQ) e o departamento de Desenvolvimento de Softwares (DSW), utilizando o Indice de
Aderéncia aos Niveis. Essa avaliacdo foi feita para os niveis de maturidade 2, 3 e 4, ndo sendo
realizada para o nivel 5, que se refere a um alto grau de maturidade e exceléncia nas varias
dimensdes, ndo aplicdvel aos departamentos estudados.

De acordo com o método Prado-MMGP, os Indices de Aderéncia aos Niveis sdo
calculados unicamente com base nas respostas ao questionario MMGP, porém, neste estudo a
andlise de evidéncias documentais foi utilizada para ampliar as discussdes e andlise dos
resultados obtidos pela empresa (BD 2). Para isso, foi elaborado um instrumento de coleta e
andlise (Apéndice A), que associa as evidéncias documentais aos temas propostos no
questiondrio MMGP. Foram avaliados a partir critérios semelhantes aos propostos por Prado
(2010), conforme anélise da questdo 2.3, a seguir.

A terceira questdo referente ao nivel 2 (2.3) tem como objetivo avaliar a experiéncia
da equipe com o planejamento e controle de projetos. Ela apresenta na opc¢ao “a” um cenério
considerado ideal, onde os elementos do departamento tenham realizado o planejamento, o
acompanhamento e o encerramento de vérios projetos com base em padrdes conhecidos
(PMBOK, IPMA, entre outros) e utilizaram ferramentas computacionais (MS-Project, entre

outros).
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No levantamento de evidéncias documentais do departamento DEQ (Apéndice A)
foram encontradas evidéncias da realizacdo de um planejamento detalhado e controle de
requisitos funcionais e normativos do produto, bem como um plano da qualidade. Para o
gerenciamento de tempo, ndo foi utilizada nenhuma ferramenta computacional, para as
demais dreas de conhecimento como custos e riscos, ndo hd evidéncias da realizacdo do
planejamento e controle. Essa situacdo foi classificada como significativamente inferior ao
cendrio apresentado na op¢do “a”, que de acordo com os critérios apresentados no Quadro 7,
se enquadra na op¢ao “c”.

O Quadro 7 apresenta os critérios de pontuagdo proposto por Prado para avaliar o grau
de aderéncia as questdes postuladas no método MMGP, com base em uma escala de cinco

niveis, variando de zero a dez.

OPCOES CARACTERISTICAS PONTOS
a Aderéncia total a uma situacio apresentada na opcdo “a”. 10
b A situacdo existe, mas € levemente inferior ao apresentado na opcao “a”. 7
c A situacdo existe, mas € significativamente inferior ao apresentado na opgdo “a”. 4
d Esforcos foram iniciados em relacdo a situagdo apresentada na opgao “a”. 2
e Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido. 0

Quadro 7 - Escala de pontuagdo do método Prado MMGP
Fonte: Prado (2010)

O instrumento de coleta e andlise de evidéncias (Apéndice A) € uma lista de itens de
verificacdo que estdo diretamente relacionados ao questiondrio Prado MMGP. As evidéncias
documentais coletadas sdo analisadas quanto ao grau de atendimento aos temas propostos
utilizando os critérios do método MMGP, apresentado no Quadro 7.

As avaliacdes de aderéncia aos niveis, com base nas andlises de evidéncias
documentais, utilizam, portanto, os critérios semelhantes que a pesquisa Prado MMGP,
permitindo que seus resultados possam ser comparados.

Para a avaliacio foi utilizado o Indice de Aderéncia aos Niveis (IAN), que é
determinado pela soma dos pontos obtidos com as questdes dos respectivos niveis e reflete o
quanto a organizagdo estd aderente ao nivel. Como sdo avaliadas dez questdes em cada nivel,
esse indice pode obter no maximo 100 pontos.

Os resultados sdo comparados com os valores médios obtidos na pesquisa MMGP e as
diferencas sdo discutidas caso a caso. Para o cdlculo final dos indices de aderéncia as

dimensdes € utilizado o valor ajustado apds a andlise das evidéncias. A interpretacdo dos
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resultados em cada nivel € feita utilizando a escala apresentada na Figura 10, conforme

proposto no modelo Prado (2010).

Aderéncia ao Niveis MMGP
. 100 pontos
Aderéncia Total
90 pontos
Aderéncia Otima
70 pontos
Aderéncia Boa
40 pontos
Aderéncia Regular
20 pontos
Aderéncia Fraca
Zero

Figura 10 — Escala de pontuacio do Indice de Aderéncia aos Niveis (IAN)
Fonte: Prado (2010)

3.2.2 Etapa 2 — Andlise de Aderéncia as Dimensoes

As andlises de aderéncia as dimensdes MMGP sdo realizadas com base nos
percentuais de aderéncia a partir das trés bases de dados. Os percentuais de aderéncia
calculados a partir das andlises de evidéncias sdo realizados utilizando critérios semelhantes
aos propostos por Prado e servem de referéncia para analisar os dados da pesquisa MMGP.

O percentual de aderéncia a uma das dimensdes do modelo Prado-MMGP ¢é
determinado como a relacdo entre a somatdria dos pontos obtidos nos itens do questiondrio
MMGP relacionados a dimensdo especifica € a pontuagdo mdxima, conforme a equagio (1). O

Apéndice B mostra a tabela de correlac@o entre as dimensdes e os itens do questiondrio para

cada uma das dimensdes.

Aderéncia a Dimensiao X = [(pontuacéo obtida) / (pontuacdo maxima)] x 100% 1)
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A aderéncia as dimensdes reflete o quanto a organizacdo se posiciona em cada uma

das sete dimensdes e ¢ interpretada de acordo com o percentual atingido, conforme escala

apresentada na Figura 11.

Aderéncia Total

Aderéncia Otima

Aderéncia Boa

Aderéncia Regular

Aderéncia Fraca

Aderéncia as Dimensoes MMGP

100 %

90 %

70 %

40 %

20 %

0%

Figura 11 — Escala do percentual de aderéncia as dimensdes
Fonte: Prado (2010)

3.2.3 Etapa 3 — Avaliacio Final de Maturidade (AFM)

A Avaliacdo Final de Maturidade (AFM) € determinada pela soma dos pontos obtidos

nos diversos niveis e corresponde a uma média entre os percentuais de aderéncia a esses

niveis. E calculada pela equagio (2):

AFM = (100 + X pontuagdes obtidas) / 100

)
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O indice de avaliag¢do final (AFM) indica de forma quantitativa o grau de maturidade
em gerenciamento de projetos pelo método Prado MMGP. A interpretacdo do valor obtido €

feita com base na escala apresentada na Figural2.

Avaliacao Final de Maturidade

500 S
Excelente
4.60
Otlma
4,00 4 —+
Boa
3.20

Regular

Fraca 2 1
m ”

oo 1
Figura 12 — Escala de pontuacéo da Avaliagdo Final de Maturidade (AFM)
Fonte: Prado (2010)

As avaliagdes finais de maturidade dos departamentos DEQ e DSW sdo calculadas
com base nos resultados de aderéncias aos niveis com os dados da andlise de evidéncias
(BD 1), que sdo discutidos juntamente com os dados da pesquisa Archibald e Prado 2014
(BD 3).

Os resultados das andlises realizadas nas trés etapas representam os estdgios atuais em
que se encontram os departamentos estudados e servirdo de base para definir uma estratégia
de crescimento com o estabelecimento de metas e um Plano de Melhoria da capacidade de

gerenciamento de projetos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta os resultados da aplicagdo do método Prado-MMGP e a discussao
do caso com base na revisdo da literatura e nas informagdes e andlise dos documentos

disponiveis.

4.1 Descricao da Empresa Estudada

A empresa objeto de estudo atua hd 28 anos no setor de defesa e meteorologia como
provedora de solugdes que incluem produtos e servicos. Tem como principais clientes o
Comando da Aeronautica, a Marinha do Brasil, o Exército e a Infraero. Iniciou suas atividades
como uma empresa especializada em instalagdes técnicas e servicos de engenharia, que ainda
hoje sdo suas principais atividades.

Em 2008, visando ampliar suas atividades, reestruturou sua estratégia de atuacdo e
adquiriu o direito de fabricag¢do de alguns produtos aeronduticos e radares meteoroldgicos. Em
seguida estabeleceu uma estratégia de atualizacdo tecnoldgica e desenvolvimento de novos
produtos com a criacdo em 2009 de um departamento de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo, com varios projetos apoiados pela Finep.

Atualmente, a empresa tem 104 funciondrios e um faturamento préximo de R$ 30
milhdes, o que a classifica tanto pelo critério do Sebrae, quanto pelo do BNDES como uma
empresa de médio porte.

Pelos critérios de classificagcdo da Finep (2012), descritos no item 2.2, a empresa
estudada se classifica como uma empresa de base tecnoldgica, pois se enquadra em mais de
dois quesitos, sendo:

e desenvolve produtos tecnologicamente novos ou significativamente melhorados;

e investe mais do que 5% de seu faturamento em atividades de pesquisa,
desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo. A média dos dltimos anos € superior a
13% de sua receita liquida;

e cemprega profissionais técnicos de nivel superior em atividades de engenharia e
desenvolvimento de software em percentual superior a 20% de seu quadro. Conta
com 39 profissionais técnicos de nivel superior atuando nessas atividades, o que

corresponde a 38% do total; e
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e possui em seu quadro de pessoal um quantitativo superior a 5% com titulacdo de
mestre ou doutor, atuando em atividades de pesquisa e desenvolvimento. Conta
com nove profissionais mestres ou doutores, o que corresponde a 13% do total.

Para este estudo foram selecionados dois departamentos, ligados a diretorias distintas,

que trabalham com projetos, que sdo apresentados a seguir.

4.1.1 Departamento de Desenvolvimento de Equipamentos (DEQ)

Estabelecido em 2009, o departamento de engenharia, pesquisa e desenvolvimento
estd ligado a diretoria de tecnologia, e tem como missdo conduzir os projetos de inovagao,
desenvolvendo equipamentos eletronicos de alto conteido tecnoldgico, considerados
estratégicos dentro do portfélio de produtos da empresa. Para efeito deste estudo, esse setor
foi denominado Departamento de Desenvolvimento de Equipamentos (DEQ).

Os projetos desenvolvidos sdo de alta complexidade, envolvendo vdrias areas do
conhecimento e um processo de certificagdo com requisitos rigorosos de qualidade, precisdo e
confiabilidade. Cinco projetos obtiveram o apoio da Finep por meio do programa de
subvencdo econdmica, e dois deles foram avaliados para o levantamento de evidéncias
documentais, ja que foram desenvolvidos dentro do periodo desta pesquisa. Esses projetos sao

aqui denominados de Projeto 1 e Projeto 2.

4.1.2 Departamento de Desenvolvimento de Software (DSW)

O segundo departamento analisado, aqui denominado de Departamento de
Desenvolvimento de Software (DSW) esté ligado a diretoria de operagdes e tem como missao
desenvolver aplicativos para clientes externos sob contrato. Foi criado em 2013, a partir dos
conhecimentos desenvolvidos no grupo de radares para atender novos mercados.

Apesar do pouco tempo de sua criacdo e do ndmero reduzido de pessoas ja possui uma
metodologia de desenvolvimento e gestdo implantada, com uma plataforma informatizada, e
obteve a certificacdo CMMI nivel 2 em dezembro de 2014.

Para esta pesquisa foram avaliados dois projetos que estdo em fase de conclusao e que
foram desenvolvidos com base na metodologia implantada. Ambos os projetos sao
relativamente complexos, pois requerem conhecimentos em meteorologia, aerondutica e
processamento de sinais além dos conhecimentos em tecnologia da informacdo. Esses

projetos sdo aqui denominados Projeto 3 e Projeto 4.
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4.2 Analise do Departamento DEQ

O Departamento de Desenvolvimento de Equipamentos (DEQ) tem como missdo o
desenvolvimento de tecnologias e produtos inovadores nas dreas de atuagdo da empresa. Os
projetos desenvolvidos t€ém duragdo média superior a trés anos e t€ém como caracteristica a
alta complexidade e conteido tecnoldgico, envolvendo diversas dreas do conhecimento, tais
como: aerondutica; oceanografia; eletronica digital e analdgica; rddio frequéncia;
processamento de sinais; modelamento matematico; e diversas linguagens de programacgdo
entre outras.

Desde a sua fundacdo o Departamento obteve o apoio da FINEP para o
desenvolvimento de cinco projetos, mas apenas dois projetos desenvolvidos no periodo de
2012 a 2014, foram avaliados neste estudo.

Ambos os projetos visam desenvolver produtos para a navegacdo aérea e tinham
duracdo inicial prevista de 36 meses, porém nenhum deles foi concluido nesse prazo e foi
necessaria uma extensao de prazo de seis meses.

O departamento conta com uma equipe multidisciplinar, composta por 25 funcionérios
e quatro consultores. Destes, dezesseis sdo engenheiros, sendo um doutor € nove mestres,

todos com dedicagdo exclusiva aos projetos.

4.2.1 Analise da Aderéncia aos Niveis de Maturidade - DEQ

As andlises das aderéncias aos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos do
DEQ foram realizadas com base nos Indices de Aderéncia aos respectivos niveis, utilizando
os valores calculados a partir das andlises de evidéncias documentais. Esses indices foram
utilizados na andlise dos resultados de pesquisa realizada pela empresa, utilizando o método

Prado-MMGP.

4.2.1.1 Aderéncia ao Nivel 2 - DEQ

O nivel 2 do modelo Prado-MMGP, denominado “CONHECIDO”, tem como
caracteristica o estabelecimento de uma linguagem comum a partir de treinamentos bésicos

em gerenciamento de projetos para os principais envolvidos com essa atividade.
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Para esse nivel de maturidade é esperado o uso de ferramentas de software para o
sequenciamento de atividades e iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns
projetos. Também se espera que haja uma conscientiza¢do da importancia da implantagao de
uma plataforma informatizada e da padronizacdo de procedimentos de gerenciamento de
projetos.

A Tabela 1 apresenta os Indices de Aderéncia ao Nivel 2, calculados com base nas
andlises de evidéncias (BD 1) e nos dados da pesquisa MMGP (BD 2), fornecidos pela
empresa.

A pesquisa MMGP foi realizada pela empresa e teve a participagdo de sete
profissionais do departamento DEQ, sendo trés destes com func¢do gerencial e quatro com
funcdo de coordenacdo técnica dos projetos. Os resultados da pesquisa MMGP estao
compilados no Anexo B e na Tabela 1 sdo apresentadas as pontuagdes médias, minimas e
maximas de cada questdo referente ao nivel 2. Os valores dos indices de aderéncia médios,

minimos € miximos ao nivel 2 correspondem a soma de cada coluna.

Tabela 1 - indice de aderéncia ao nivel 2 - Departamento DEQ

PONTUACAO DA PESQUISA MM GP AVALIACAO
Todos os Grupo de Grupo de DE

Respondentes Gestores Coordenadores | EVIDENCIAS
QUESTOES| = o+ 2 |z = |z = 2|¢ >
MMGP |2 2 £ |2 2 E|g& & 8| 9% ¢
z ®W X|lz ® X|lz B X = <
vers.2.2.0 | & S =< | E S < | E S < = =
= = = = = = = %
X X X < ~
2.1 0 0,3 2 0 0,0 0 0 0,5 2 e 0
2.2 2 2,3 4 2 2,0 2 2 2,5 4 d 2
2.3 2 3,3 7 2 3,7 7 2 3,0 4 C 4
2.4 0 3,0 7 2 3,3 4 0 2,8 7 c 4
2.5 0 34 10 2 2,7 4 0 4,0 10 c 4
2.6 0 2,9 10 2 33 4 0 2,5 10 c 4
2.7 0 3,4 7 4 5,0 7 0 2,3 7 C 4
2.8 4 8,3 10 7 9,0 10 4 7,8 10 a 10
2.9 2 8,0 10 10 10,0 10 2 6,5 10 a 10
2.10 2 6,3 10 4 7,0 10 2 5,8 10 b 7
IAN 2: 12 412 77 | 35 460 58 | 12 37,7 74 49
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O valor médio de aderéncia ao nivel 2 (IAN 2) referente a pesquisa MMGP com todos
os participantes ficou em 41,2 pontos, que representa uma boa aderéncia, mas a diferenca
entre os valores minimo e maximo € muito grande, com um minimo de 12 pontos,
correspondendo a uma aderéncia fraca e o maximo de 77 pontos, que representa uma Otima
aderéncia.

Ao analisar os valores do IAN 2 considerando apenas o grupo de participantes com
funcdo gerencial, verifica-se que a diferenca entre os valores minimo e maximo ¢
significativamente menor e o valor médio de 46 pontos estd mais préximo do obtido com a
andlise de evidéncias documentais.

A inclusdo do grupo coordenadores no célculo dos indices de aderéncia aumentou a
dispersdo dos resultados, com valores muito discrepantes, comprometendo a
representatividade do valor médio para definir o indice de aderéncia a esse nivel.

Por outro lado, a utilizacdo da andlise dos documentos dos projetos acrescentou novos
dados que permitiram avaliar cada uma das questdes MMGP. A andlise dessas evidéncias
pode servir para corroborar o resultado da pesquisa ou para auxiliar no entendimento de
eventuais discrepancias.

Nos pardgrafos seguintes sdo apresentadas de forma resumida as avaliacdes de cada
uma das questdes referentes ao nivel 2, realizadas a partir da andlise dos documentos dos
projetos desse departamento.

A questdao 2.1 obteve uma pontuacdo média de 0,3 pontos, equivalente a opcao “e”,
que € confirmada pela andlise de evidéncias, pois ndo ha registro de cursos ou treinamentos
relacionados ao gerenciamento de projetos nos ultimos 12 meses. Segundo os critérios de
avaliacdo (Anexo C), a op¢do e se confirma como a mais adequada.

A questdo 2.2 obteve uma pontuacdo de 2,3 pontos, equivalente a opcdo “d”,
indicando que houve iniciativas para a implantagcao de softwares de gerenciamento de tempo,
porém em estagio ainda incipiente. Essa pontuagdo estd coerente com as evidéncias, pois foi
observada a utilizagdo do software REDMINE para elaboragdo de graficos Gantt em um dos
projetos do departamento, embora somente a partir de meados de 2014.

A questdo 2.3, que aborda a experiéncia da equipe com o planejamento e controle,
obteve uma pontuagdo de 3,3 pontos, mais proxima da opcdo “c”’, o que indica que essa
prética estd presente, porém de forma limitada.

De acordo com os documentos analisados, foram observadas evidéncias de praticas de
planejamento e controle, mas sem a aplicacdo de algum padrdo de gerenciamento de projetos

[1P%2)

como o PMBOK. A classificacdo na op¢do “c” mostra-se, portanto, adequada, pois as praticas
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de planejamento e controle relacionadas a gestdo de tempo, custo e risco ndo estdo
consolidadas, mas ha evidéncias de boas praticas relacionadas a gestdo da qualidade e escopo.

Com relacdo a importancia dada, pelos principais envolvidos com a gestdo do
Departamento, aos temas gerenciamento de projetos, utilizacdo de uma metodologia e
implantacdo de um sistema informatizado, referentes as questoes 2.4 a 2.6, respectivamente,
foram atribuidas pontuagdes 3,0 e 2,9, que representam uma classificagdo entre “c” e “d”.

Ao analisar os documentos observou-se que houve a implantacdo de uma metodologia
de desenvolvimento de produto e o uso introdutdrio de softwares de gerenciamento de tempo
em 2014, que evidenciam um despertar para importancia desses temas. Essas questdes foram
classificadas na opgao “c”.

A questdo 2.7, que trata da importancia dada pelos principais envolvidos com a gestao
da organizacdo em relagdo aos componentes de uma estrutura organizacional com foco no
gerenciamento de projetos (Gerentes de Projetos, EGP e Comités), foi pontuada em 3,4, mais
proxima da opg¢do “c”, que significa que o tema € parcialmente conhecido.

Ao analisar o organograma do departamento e outros documentos dos projetos
observa-se uma estrutura matricial, com a presenca de coordenadores de projeto, que
assumem func¢des de gerenciamento com foco em escopo e qualidade. A empresa ndo conta
com um escritério de gerenciamento de projetos (EGP) nem com a participacdo de comite€s,
assim foi considerada adequada a opgao “c”.

Quanto a aceitacdo da importancia do alinhamento dos projetos do departamento a
estratégia e prioridades da organizacdo, por parte dos principais envolvidos na gestdo da
organizacdo, conforme trata a questdo 2.8. A pontuacdo obtida € bastante alta, 8,3 pontos,
equivalente a uma situagd@o entre as opgoes a e b, 0 que demonstra que esse aspecto € bastante
conhecido, aceito e estimulado hd mais de um ano. A existéncia de planos de negécio dos
projetos 1 e 2 e priorizacdo dos projetos evidenciam a importancia dada ao tema, o que
caracteriza uma situagdo caracteristica da op¢ao “a”.

A questdo 2.9 tem como objetivo avaliar o grau de aceitagdo por parte dos principais
gestores da organizacdo em relagdo a importincia de evoluir nas competéncias
comportamentais, como lideranca, negociacdo, e gestdo de conflitos, entre outros. Essa
questdo foi a que obteve a maior pontuacio, principalmente entre o grupo de gestores que por

unanimidade classificaram como op¢ao “a”. Isso significa que esse € um tema ja consolidado

e estimulado ha mais de um ano.
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Foi identificado um programa de capacitagdo, envolvendo todos os gerentes,
conduzido pelo Departamento de Recursos Humanos, com o objetivo de desenvolver as
competéncias comportamentais e de lideranca.

A questdo 2.10 também obteve uma boa avaliagdo, classificada como nivel “b”,
significando que a conscientizagdo, por parte dos principais envolvidos com a gestdo da
organizagdo, da importancia de se evoluir em competéncias técnicas e contextuais (assuntos
ligados aos produtos, tecnologia, negdcios, entre outros) ¢ um tema conhecido e aceito, porém
pouco estimulado.

O resultado da avaliacdo da aderéncia ao nivel 2, apds a andlise das evidéncias,
apontou um indice de aderéncia ao nivel 2 e ficou em 49 pontos. Esse resultado € considerado

como uma boa aderéncia a esse nivel, conforme mostra a Figura 13.

ADERENCIAAO NIVEL2 (CONHECIDO)

—— 100 pontos -
Aderencia Total

90 pontos +

Aderéncia Otima T

70 pontos +

Aderéncia Boa 1

49 T €— IAN2

40 pontos +

Aderéncia Regular 1

20 pontos 4

Aderéncia Fraca 4

0 pontos |

Figura 13 — Aderéncia ao nivel 2 - Departamento DEQ

As questdes que obtiveram maiores pontuagdo foram a 2.8, 2.9 e 2.10, que se referem,
respectivamente, ao alinhamento dos projetos a estratégia da organizagdo, a importancia dada
as competéncias comportamentais e as competéncias técnicas e contextuais. Isso significa que
essas (rés dimensdes estdo bem consolidadas, porém as demais competéncias em GP,

metodologia, informatizagdo e estrutura organizacional ainda sdo fracamente conhecidas.

4.2.1.2 Aderéncia ao Nivel 3 - DEQ

No nivel 3, PADRONIZADO, do modelo de maturidade Prado MMGP, espera-se que

o departamento ja disponha de uma plataforma padronizada de gerenciamento de projetos e
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uma metodologia disponivel para que os processos de planejamento e controle sejam
praticados pelos principais envolvidos e haja conhecimento dos problemas que afetam o
desempenho dos projetos em relacao ao prazo, custo, escopo e qualidade.

Também € esperada uma evolucdo das competéncias técnicas, comportamentais,
contextuais dos gestores, a implantacdo de uma estrutura organizacional adequada ao
desenvolvimento dos projetos, € um maior alinhamento a estratégia e prioridades da
organizacao.

A Tabela 2 apresenta o indice de aderéncia ao nivel 3, calculado a partir da andlise de

evidéncias documentais e os dados da pesquisa MMGP fornecidos pela empresa.

Tabela 2 — indice de aderéncia ao nivel 3 - Departamento DEQ

PONTUACAO DA PESQUISA MMGP AVALIACAO
Todos os Grupo de Grupo de DE

Respondentes Gestores Coordenadores | EVIDENCIAS
QUESTOES < < < o S
mmep |2 = Z|:E 2 Z|E £ 2|¢ 9
Z. NS W~ Z. NS| W~ Z. = W~ < <
vers.2.2.0 | & s < | E s < | B S g = =
= = = = = = = %
X X X < 2
3.1 0 1,1 2 0 1,3 2 0 1,0 2 ¢ 4
3.2 0 1,7 2 2 2,0 2 0 1,5 2 d 2
3.3 0 2,0 4 0 2,0 4 0 2,0 4 C 4
34 0 1,7 4 2 2,0 2 0 1,5 4 d 2
3.5 0 0,6 2 0 0,7 2 0 0,5 2 e 0
3.6 0 1,7 4 2 2,7 4 0 1,0 2 e 0
3.7 2 3,0 7 2 3,7 7 2 2,5 4 d 2
3.8 0 2,0 4 2 2,7 4 0 1,5 2 C 4
3.9 0 0,6 2 0 0,0 0 0 1,0 2 e 0
3.10 0 3,1 7 2 4,3 7 0 2,3 7 C 4
IAN 3: 2 17,5 38 12 214 34 2 14,8 31 22

Ao comparar os resultados de aderéncia ao nivel 3, calculados a partir das andlises de
evidéncias documentais com os dados da pesquisa MMGP, observa-se uma distor¢ao da
média geral em razao dos dados do grupo de coordenadores.

Pode-se também contatar uma variagdo significativa no indice de aderéncia, mesmo
considerando apenas o grupo de gestores, variando de uma pontuacdo minima de 12 pontos, o
que representa uma aderéncia fraca a um maximo de 34 pontos e corresponde a uma aderéncia

regular.
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Isso demonstra que os resultados da avaliagdo da maturidade pelo método Prado-
MMGTP sao fortemente dependentes do nivel de conhecimento dos participantes em aspectos
como o gerenciamento de projetos, processos e ferramentas utilizadas pelo Departamento,
bem como da estrutura da organizacdo, visto que algumas dimensdes extrapolam o
departamento em andlise.

Nos pardgrafos seguintes sdo apresentadas de forma resumida as avaliacdes de cada
uma das questdes referentes ao nivel 3, realizadas a partir da andlise dos documentos dos
projetos desse departamento.

A questdo 3.1 refere-se a existéncia de uma metodologia padronizada de
gerenciamento de projetos em uso hd mais de um ano. Essa questdo obteve uma pontuagdo
1,1, que indica algum esfor¢o no sentido de implanta-la, porém ainda ndo foi realizada.

Ao analisar os documentos coletados verificou-se que hd uma metodologia de
desenvolvimento de produto, formalmente documentada, em uso hd quase um ano. Essa
metodologia ndo se baseia em nenhum padrao de gerenciamento de projetos como PMBOK.

Ela se fundamenta na engenharia de sistemas, mas trata de algumas questdes como a
gestdao da qualidade do produto, gestdo de requisitos, e gestao de configuracdo e mudangas, o
que abrange duas dreas importantes de conhecimento em GP: escopo e qualidade.

Com isso, optou-se por classificar a questdao 3.1 na opc¢ao “c”, que segundo os critérios
estabelecidos na se¢do 3 indica que existe uma metodologia, porém se percebe a auséncia de
diversos aspectos criticos, como o gerenciamento de tempo, custo, e riscos do projeto.

A questdo 3.2 refere-se a existéncia de uma plataforma informatizada, aparentemente
completa e em uso hd mais de um ano. Ela obteve uma pontuacdo 1,7, que indica que apesar
de ndo estar implantada houve estudos para sua implementacao.

As evidéncias documentais mostram que nao existe uma plataforma informatizada de
gerenciamento de projetos, entretanto foi implantada uma plataforma SVN para o controle e
versionamento de documentos dos projetos, o que significa que apesar de ndo existir uma
plataforma informatizada de GP algumas acdes foram tomadas nesse sentido. A classificagdao
na opcao “d” é, portanto, a mais adequada.

A questdo 3.3, referente aos processos necessdrios ao gerenciamento de projetos
formalmente documentados e em uso hd mais de um ano, foi avaliada com uma pontuagdo
média de 2,0. Essa pontuagdo equivale a uma situacdo em que ndo ha processos formalmente
definidos, porém com alguns esforcos e estudos para implantagao.

Conforme mencionado na questdao 3.1, existem os processos formalmente

documentados de gerenciamento do escopo e qualidade do produto que estio em uso hd
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praticamente um ano, o que significa que existem processos definidos e formalmente
documentados, porém percebe-se a auséncia de diversos elementos importantes. Nessa
condicao, a classificagdo “c” € mais adequada.

Quanto a inclusao, no processo de elaboracao do Plano do Projeto, de reunides com os
principais envolvidos para a criagdo das linhas de base do projeto com metas de prazos, custos
e indicadores de resultados, que trata a questdo 3.4, a média geral obtida foi 1,7 pontos. Essa
pontuacdo indica que o processo nao estd implantado, mas existe algum esfor¢o nesse sentido.

Ao analisar a documentacdo dos projetos conclui-se que nao existe o Plano de
Gerenciamento do Projeto, entretanto, hi um documento denominado Plano de
Desenvolvimento do Produto, que aborda algumas questdes referentes ao gerenciamento.
Assim, optou-se por classificar a questdao 3.4 na op¢ao “d”, por ndo existir um documento
com foco gerencial, mas com algumas praticas nessa direcao.

A questdo 3.5 refere-se a implantacdo de um escritério de gerenciamento de projetos
(EGP), o que esta coerente, pois ficou evidenciada sua auséncia no organograma da empresa,
com isso a opcao foi por classifica-la na opgao “e”.

A questdo 3.6, que também se refere a estrutura organizacional, aborda a utilizacdo de
comités executivos de monitoramento e obteve uma pontuacdo 1,7, o que caracteriza a
existéncia de alguma iniciativa nesse sentido. Nao foi possivel identificar nenhuma evidéncia
e a questdo foi classificada como “e”.

A questdo 3.7 trata do processo de acompanhamento da execu¢do com a realizacao
reunides entre 0 gerente e sua equipe para atualizar o plano do projeto, analisar os desvios,
definir contramedidas e revisar a andlise de risco. Essa questdo obteve uma pontuagdo média
de 3,0. Com essa pontuacdo seria esperada a existéncia de um processo incompleto, mas na
andlise da documentagao ficou evidente que nao existe o documento plano do projeto, embora
haja um processo de atualizacdo do plano de desenvolvimento, com algumas praticas de
gerenciamento. Essa situagdo foi classificada na opg¢ao “d”.

A questdo 3.8 obteve uma pontuagdo média de 2,0, indicando que ndo hd um processo
de gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, entre outros) implantado ha
mais de um ano, mas hd esforcos no sentido de implantid-lo, mesmo que de forma mais
limitada.

Na andlise da documentacdo foi identificado um processo de gerenciamento de
configuracdo e mudanca especifico para questdes técnicas de qualidade, requisitos e
funcionalidades. Dessa forma, optou-se por classificar essa questdao na opg¢ao “c”, visto que o

processo existe, mas se percebe a auséncia de elementos criticos.



61

Quanto a definicdo de sucesso dos projetos e a utilizacdo de métricas para sua
avaliacdo, abordados na questdo 3.9, a pontuacdo média obtida foi 0,6, indicando a auséncia
dessa prética. Na andlise dos documentos ndo foi encontrada evidéncia dessa pratica, assim o
item foi classificado na opg¢do “e”.

A questdo 3.10, que aborda a evolugdo das competéncias relacionadas ao
gerenciamento de projetos, técnica e comportamental, com a elaboracdo de um plano de
crescimento para os diversos grupos envolvidos, obteve uma pontuacgdo de 3.1 na média geral.
Com essa pontuacgdo seria esperado que a prdtica estivesse implantada, mas com auséncia de
diversos aspectos.

Na andlise documental pode-se constatar a existéncia de um programa da drea de
recursos humanos, implantado no inicio de 2014, exatamente com esse proposito, para esse
departamento, porém ndo foram mapeadas as competéncias relacionadas ao gerenciamento de
gerente de projetos. Por ser esse um aspecto critico, a questdo foi classificada na opgdo “¢”.

A Figura 14 apresenta o resultado da avaliacdo da aderéncia ao nivel 3, considerando
os resultados da pesquisa MMGP avaliados em conjunto com as evidéncias documentais

identificadas. A avaliag@o final da aderéncia aos temas do nivel 3 do modelo de maturidade

ficou em 22 pontos, o que representa uma aderéncia regular.

ADERENCIAAO NIVEL3 (PADRONIZADO)

—100 pontos  ——

Aderéncia Total

— 90 pontos T
Aderéncia Otima T
__ 70 pontos +
Aderéncia Boa T
— 40 pontos +

Aderéncia Regular +
20 pontos 22 | € TAN3

1
__ O pontos 1

Figura 14 — Aderéncia ao nivel 3 - Departamento DEQ

Dos dez temas abordados no questiondrio MMGP, quatro deles foram classificados na
opgdo “c”, trés na opg¢do “d” e trés na opgdo “e”, o que significa que hd uma padronizacio de
processos, embora em uso hd pouco tempo. Em relacdo ao gerenciamento de projetos

percebe-se a auséncia de diversos aspectos importantes.



62

4.2.1.2 Aderéncia ao Nivel 4 - DEQ

Para o nivel 4 (GERENCIADO) do modelo de maturidade Prado MMGP espera-se
que os processos implantados nos niveis anteriores estejam consolidados, eventuais anomalias
resolvidas, e o processo de andlise das causas dos desvios e implementacdo de contramedidas
utilizados com sucesso.

A estrutura organizacional deveria estar adequada, permitindo um relacionamento
eficaz entre as dreas envolvidas, além de haver um forte alinhamento dos projetos as
estratégias da organizacdo. Os gerentes deveriam ter evoluido nos aspectos comportamentais
(lideranca, gestao de conflitos e negociagdo) e o indice de sucesso dos projetos bastante alto.

A Tabela 3 apresenta os resultados do cdlculo do indice de aderéncia ao nivel 4,
calculados a partir das andlises de evidéncias documentais e dados da pesquisa MMGP

fornecidos pela empresa.

Tabela 3 — indice de aderéncia ao nivel 4 - Departamento DEQ

PONTUACAO DA PESQUISA MM GP AVALIACAO
Todos os Grupo de Grupo de DE

Respondentes Gestores Coordenadores | EVIDENCIAS
QUESTOES | < | « < | « <| < S
MMGP | 2 = = - = = 2|2 ©
Z w2 X |z w %X |z w X = <
vers.2.2.0 | & S < |8 S < | & S g = =
= = = = = = = %
X X X < A
4.1 0 0,9 2 0 0,7 2 0 1,0 2 e 0
4.2 0 0,3 2 0 0,0 0 0 0,5 2 e 0
4.3 2 3,3 7 2 4,3 7 2 2,5 4 c 4
4.4 2 2,9 4 2 3,3 4 2 2,5 4 d 2
4.5 0 1,4 4 0 2,7 4 0 0,5 2 d 2
4.6 0 0,3 2 0 0,0 0 0 0,5 2 e 0
4.7 2 4.4 10 4 7,0 10 2 2,5 4 b 7
4.8 0 0,6 4 0 1,3 4 0 0,0 0 e 0
4.9 2 3,7 7 2 4,3 7 2 3,3 7 c 4
4.10 2 4,6 7 4 5,0 7 2 4,3 7 C 4
TAN 4: 10 224 49 | 14 286 45 | 10 17,6 34 23

As questdes 4.1 e 4.2, que tratam da melhoria de processos com a identificacdo e
eliminacdo das causas de anomalias (atrasos, estouro de orcamento, desvios de escopo e
qualidade), e estabelecimento de métricas para avaliagdo do sucesso da carteira de projetos

obtiveram respectivamente 0,9 e 0,3 pontos.
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Essas pontuacdes indicam que ndo foram feitas melhorias de processos nem o
estabelecimento de métricas de avaliacido do sucesso de projetos. Na andlise da documentagdo
dos processos ficou evidente que foram implementados hd pouco mais de seis meses e foram
utilizados em um unico projeto. Dessa forma, ndo houve tempo suficiente para avaliagdo e
implementacio de melhorias nesses processos, portanto ambas as questdes foram classificadas
na opgao “e”.

Em relacio ao envolvimento da alta dire¢cio no estimulo e participagdo no
gerenciamento de projetos, que trata a questdo 4.3, obteve uma pontuacdo média de 3,3
pontos, o que indica que essa € uma situacdo existente, porém com varios aspectos a serem
aperfeicoados.

A participagdo da alta direcio em reunides de acompanhamento e acdes, como a
decisao de paralisar o projeto 2 e alocar seus recursos no projeto 1, considerado estratégico e
prioritdrio, sdo evidéncias de sua participacdo nas questdes relacionadas a gestdo dos projetos,
entretanto, essas participagdes ndo se configuram como comités de gestdo, indicando que a
pratica estd presente, porém existem aspectos a serem aperfeicoados, e a questdo 4.3 foi
classificada na opg¢ao “c”.

A questdo 4.4 refere-se a existéncia, por mais de dois anos, de uma estrutura
organizacional adequada que proporcione uma boa governanga no departamento. Ela obteve
uma pontuacdo média de 2,9 pontos. Foi identificada uma alteracio no organograma do
departamento, em 2014, com a defini¢ao de lideres de projeto, visando melhorar a gestdao dos
projetos. Isso evidencia que a estrutura organizacional ainda nao estd amadurecida, porém
esforcos tém sido feitos nesse sentido. Essa situacdo foi classificada como “d”.

A questdo 4.5 aborda o procedimento de avaliacdo periddica da governanca dos
projetos que estejam em uso hd mais de dois anos. A questdo obteve uma pontuacao média de
1,4 pontos. Na andlise dos documentos coletados constatou-se que nao existem métricas
definidas para esse tipo de avaliacdo, porém foi definida uma politica da qualidade, com
processos de auditoria para avaliar a correta aplicacio da metodologia implantada. Essa
pratica foi interpretada como ndo consolidada, mas com iniciativas para o seu
aperfeicoamento, o que caracteriza uma situacgao tipica da opgao “d”.

A questdo 4.6 refere-se ao sistema de avaliagdo dos gerentes de projetos, baseada em
metas de desempenho que esteja em uso hd mais de dois anos. Essa questdo obteve uma
pontuacdo de 0,3 pontos, o que significa a inexisténcia dessa pratica, o que pode ser

constatado na anélise dos documentos. Dessa forma, a questao foi classificada no nivel e.
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Com relacdo a participacio dos gestores em treinamentos com énfase no
relacionamento humano (lideranca, negociag¢do, motivacao, etc.), que trata a questdo 4.7, a
pontuacdo na média geral foi de 4,4 pontos. Essa pontua¢do sobe para 7,0 pontos se forem
considerados apenas os participantes da pesquisa MMGP com fun¢ao gerencial.

Foi constatado que hd um programa de treinamento conduzido pelo departamento de
recursos humanos exatamente com esse propdsito, direcionado a todos os gerentes da
empresa, nao incluindo os lideres. Como o programa foi iniciado em 2014, optou-se por
classificar essa questao na op¢ao “b”.

A questdo 4.8 aborda os estimulos aos gerentes de projetos para constante capacitacao
e certificacdo (PMP, IPMA, etc.) e a inclusdo desses requisitos como desejaveis no plano de
carreira. Essa questdao obteve uma pontuacdo média de 0,6 pontos, o que significa que essa
pratica nao estd presente. Conforme ja mencionado, ndo existe o cargo de gerente de projetos
nesse departamento, portanto essa questao foi classificada como “e”.

Quanto a utilizacdo, ha mais de dois anos, da pratica de elabora¢do de andlises de
viabilidade e custo/beneficio dos projetos que estejam claramente relacionados as metas
estratégicas da empresa, abordada na questao 4.9, obteve uma pontuacao média de 3,7 pontos,
o que indica que a prética estd implantada, porém com muitos aspectos a serem aperfeicoados.

A existéncia dessa prética foi evidenciada pela existéncia dos planos de negdcio dos
projetos 1 e 2, porém nesses planos nao havia uma clara vinculagdo a uma meta estratégica da
organizacao, o que configura uma situacdo compativel com a opcao “c”.

A questdo 4.10 apresenta uma situagdo em que a equipe responsavel pela criagdo e
desenvolvimento dos produtos tenha alcangado nos ultimos dois anos, uma condi¢do de alta
competéncia técnica, reduzindo as perdas e retrabalhos a patamares praticamente nulos. Essa
questdo obteve uma avaliacdo média de 4,6 pontos, que indica que houve um crescimento da
equipe, mas ainda existem muitos aspectos a serem aperfeicoados.

A evolucdo da equipe ficou evidenciada com o crescimento do numero de
profissionais com titulagdo de mestre, orientados por doutores e consultores especialistas
externos. Essa situacdo de dependéncia de consultores externos evidencia a necessidade de
um maior amadurecimento da equipe. Assim, essa questdo foi classificada no nivel c.

A Figura 15 apresenta o resultado da avaliacdo da aderéncia ao nivel 4, considerando
os resultados da pesquisa MMGP avaliadas em conjunto com as evidéncias documentais. A
avaliacdo final da aderéncia aos temas do nivel 4 do modelo de maturidade ficou em 23

pontos, o que representa uma aderéncia regular.
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ADERENCIAAO NIVEL 4 (GERENCIADO)
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Figura 15 — Aderéncia ao nivel 4 - Departamento DEQ

Dos dez temas abordados nas questdes do nivel 4 apenas um obteve uma classifica¢do

“b” na questdo 4.7, devido a existéncia de um programa implantado para a capacitacdo dos

gerentes do departamento, com énfase em relacionamentos humanos. Em relacdo aos demais
Ikl

temas abordados, seis foram classificados como “d” ou “e”, o que significa que existem

muitos aspectos importantes a serem aperfeicoados.

4.2.2 Analise de Aderéncia as Dimensoes MMGP- DEQ

Para a analise das aderéncias as dimensdes do modelo de maturidade Prado-MMGP,
no departamento de desenvolvimento de equipamentos (DEQ), foram utilizados os
percentuais de aderéncia aos niveis, calculados a partir dos resultados das andlises de
evidéncias, utilizando a equagdo (2) descrita no item 3.2.2.

Esses valores foram utilizados como referéncia para analisar os dados da pesquisa
MMGP, fornecidos pela empresa (BD 2). Sdo apresentados os dados da média geral com
todos os participantes e da média considerando apenas os participantes de nivel gerencial.

Como referéncia nacional, s@o utilizados os valores médios das empresas de
Desenvolvimento de Novos Produtos e Pesquisa & Desenvolvimento (DNP e P&D), da

pesquisa Archibald e Prado (PRADO; FERNANDES, 2015) conforme mostra a Tabela 4.
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Tabela 4 — Aderéncia as dimensdes — Departamento DEQ

PERCENTUAIS DE ADERENCIA AS DIMENSOES DO MODELO PRADO-MMGP

Departamento DEQ
~ EMPRESAS Pesquisa MM GP .
DIMENSOES MMGP Db PAD I Média | Médiados | Média dos g:i’;éiii‘;
Geral Coordenadores | Gestores
Competéncia em GP 37% 15% 13% 17% 17%
Competéncia Técnica e Contextual 42% 23% 20% 27% 26%
Competéncia Comportamental 40% 21% 16% 28% 28%
Metodologia 39% 14% 13% 15% 18%
Informatizag@o 38% 15% 13% 17% 20%
Alinhamento Estratégico 43% 19% 17% 23% 27%
Estrutura Organizacional 38% 16% 13% 19% 20%

Ao comparar os percentuais de aderéncias as dimensdes calculados a partir das
andlises de evidéncias com os resultados da pesquisa MMGP pode-se constatar que os valores
médios dos gestores estdo mais proximos do que a média geral. Essa divergéncia na média
geral ocorreu por causa de um menor conhecimento, por parte do grupo de coordenadores,
dos temas de gerenciamento de projeto, conforme ji comentado durante as andlises de
aderéncia aos niveis.

A Figura 16 apresenta os graficos de aderéncia as dimensdes comparando os
resultados da andlise de evidéncias com o resultado da pesquisa MMGP, para os dois grupos
identificados. O grafico “A” mostra a comparagdo entre os niveis de aderéncias as dimensoes
calculados a partir da andlise de evidéncias com os valores médios obtidos na pesquisa
MMGTP considerando apenas os participantes com nivel de coordenacdo. E no grafico “B” a
comparacdo com os valores médios da pesquisa MMGP com os participantes de nivel
gerencial.

Essa comparacdo evidencia que os resultados da pesquisa MMGP considerando
apenas com o grupo de participantes com nivel gerencial sdo semelhantes aos da andlise de
evidéncias, enquanto que os resultados da pesquisa MMGP apenas com o grupo de
coordenadores apresentam valores de aderéncia as dimensdes significativamente inferiores
aos calculados a partir da andlise de evidéncias, principalmente na dimensdo “Competéncia
Comportamental” onde a diferenca é de 12%.

Isso demonstra que esse grupo de coordenadores nido tem uma visdo completa dos
processos de gerenciamento de projetos do departamento, assim, a inclusdo desse grupo no
calculo dos percentuais de aderéncias as dimensdes na pesquisa MMGP ficam distorcidos,

conforme mostra a Figura 16.
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ADERENCIA AS DIMENSOES - Depto. DEQ
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Figura 16 — Aderéncia as dimensdes MMGP - DEQ

Os percentuais de aderéncia as dimensoes do departamento DEQ comparados com as
médias de empresas privadas brasileiras de setores de Desenvolvimento de Novos Produtos e
Pesquisa e Desenvolvimento (DPN e P&D) estdo muito abaixo, classificados em torno do
limiar entre aderéncia fraca e regular, enquanto que a média das empresas DPN e P&D estdo

no limiar entre aderéncia regular e boa, como demonstrado no Gréfico 5.

PERCENTUAIS DE ADERENCIA AS DIMENSOES

B Departamento DEQ

b Empresas DNP ¢ P&D

REGULAR

Competéncia em GP

Competéncia T'écnica e Contextual
Competéncia Comportamental
Metodologia

Informatizacao

Alinham. Estratégico

Estrutura Organizacional

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

Grafico 5 — Andlise comparativa das aderéncias as dimensdes — DEQ
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A trés dimensdes que apresentam os maiores percentuais de aderéncia no
departamento DEQ sdo: competéncias comportamentais, alinhamento estratégico e
competéncias técnicas, com percentuais de 28%, 27% e 26%, respectivamente. Ao comparar
com os dados da média nacional verifica-se que também sdo as trés dimensdes com maiores
percentuais de aderéncia nas empresas de desenvolvimento de novos produtos (DNP e P&D).

Também as duas dimensdes com menores niveis de aderéncia sio as mesmas no
departamento DEQ comparado com as empresas DNP e P&D, que sdo metodologia e
competéncias em gerenciamento de projetos.

A principal diferenca € a variacdo de 11% entre a maior € a menor aderéncia no
departamento DEQ. Esses resultados evidenciam que essas devem ser as duas primeiras
dimensdes a serem trabalhadas no plano de crescimento e melhoria no nivel de maturidade do

departamento.

4.2.3 Avaliacao Final de Maturidade - DEQ

Na andlise da situagdo atual foram consideradas também as aderéncias as A avaliacio
final do nivel de maturidade do departamento DEQ foi determinada a partir das andlises de
evidéncias e representa uma média dos indices de aderéncia aos diversos niveis, calculada
pela equagdo (2), apresentada no item 3.2.3 da se¢do 3 deste estudo.

dimensdes e andlises comparativas com as empresas privadas de desenvolvimento de
novos produtos e pesquisa e desenvolvimento (DNP e P&D) (PRADO; FERNANDES, 2015).

O Grifico 6 apresenta os niveis de aderéncia aos niveis do modelo Prado-MMGP e o
valor da Avaliagdo Final da Maturidade do departamento DEQ que ficou com 1,94,
considerado Fraco, com um Indice de Aderéncia ao Nivel 2 abaixo de 50 pontos ¢ préximo

de 20 nos niveis trés e quatro.

Avaliacao Final da Maturidade- DEQ: 1,94

Niveis Pontos 10 20 30 40 20 60 70 80 90 100
[ [ | |
2 49
3 22
4 23
5 0

Grafico 6 — Avaliacfo final da maturidade (AFM) - DEQ
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Essa avaliacdo, AFM = 1,94, posiciona o departamento DEQ no Nivel 1 — INICIAL,
em um estagio proximo de atingir o Nivel 2 — CONHECIDO. Nesse nivel, os processos ainda
ndo estdo estabelecidos e o gerenciamento de projetos € executado com base na intuicdo e
esforco individual, porém ja se percebe a necessidade de implementagdo de algumas praticas
e padronizag¢do visando facilitar o planejamento e controle.

Ao comparar esse resultado com as empresas nacionais de desenvolvimento de novos
produtos e pesquisa & desenvolvimento (DNP e P&D), que na pesquisa Prado e Archibald
2014 (PRADO; OLIVEIRA, 2015) obtiveram uma média de 2,58 ¢ com a média geral das
empresas privadas brasileiras, que tiveram uma avaliagdo 2,64, fica evidente a necessidade de
implementagdo de um plano de crescimento, visto que esses valores dentro da escala de cinco

pontos sdo modestos € tém uma avaliagdo apenas regular, conforme mostra o Gréfico 7.

Avaliacao da Maturidade — Departamento DEQ

500 5T
Excelente ’
— 4,60
Otima
4.00 4 —1—
Boa
3,20
1 31 , :
Regular 44— 2.64 Mcdia Nacional
2,60 44— 2,58 Meédia das empresas DNP e P&D
Fraca 2 T4— 194 AFM - Departamento DEQ
Loo I ——

Grafico 7 — Andlise comparativa de maturidade — DEQ

Segundo Prado e Fernandes (2015), as empresas de desenvolvimento de produtos
(DNP e P&D), classificadas no nivel 1 t€ém um percentual de fracasso de 17%, com estouro
de custo da ordem de 20%. Isso mostra a necessidade de se estabelecer um plano de
crescimento para aumentar os indices de sucesso.

Ao considerar os resultados da andlise de aderéncias as dimensdes, apresentados no
item 4.2.2, um plano de crescimento deve ser iniciado, com o estabelecimento de um
programa de treinamento para melhorar as competéncias em gerenciamento de projetos, no

desenvolvimento de uma metodologia e informatizacdo dos processos.
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4.3 Analise do Departamento DSW

O departamento de desenvolvimento de softwares foi estabelecido em 2013 com a
missdo de atender aos projetos internos de desenvolvimento de produtos e solugdes de
softwares para clientes externos, principalmente para as forcas armadas.

Apesar do pouco tempo de existéncia desse departamento, ele ja dispde de uma
plataforma informatizada, uma metodologia padronizada e procedimentos para o
desenvolvimento e gerenciamento. Esses processos foram estabelecidos para atender as
necessidades do mercado e ajustados as condi¢des especificas do departamento. Com isso,
esse departamento obteve a certificacio CMM]I, nivel 2.

Atualmente, conta com seis analistas de sistemas, incluindo o gerente responséavel pelo
departamento e dois gerentes de projetos ligados a diretoria de operacdes, que atuam também
em outros projetos que nao fazem parte da carteira desse departamento.

Para a avaliacdo de evidéncias documentais nesse departamento foram selecionados
dois projetos de desenvolvimento de aplicativos na drea de meteorologia para aplicag¢des
aeronduticas, aqui denominados projeto 3 e 4. Esses projetos foram escolhidos por serem os

unicos que estdo na fase de encerramento, os demais estdo em fases iniciais.

4.3.1 Analise da Aderéncia aos Niveis de Maturidade - DSW

As andlises das aderéncias aos niveis do departamento de desenvolvimento de
software (DSW) foram realizadas com base nos Indices de Aderéncia aos respectivos niveis,
utilizando os valores calculados a partir das andlises de evidéncias documentais. Estes indices
foram utilizados na anélise dos dados da aplicacdo do método Prado-MMGP, fornecidos pela

empresa.

4.3.1.1 Aderéncia ao Nivel 2 - DSW

Conforme ja mencionado na andlise do departamento DEQ, item 4.2.1.1, é esperado
para o nivel 2 de maturidade, denominado “CONHECIDO”, que haja uma linguagem
comum, o despertar da consciéncia da importincia de uma metodologia e informatizagdo,

bem como o uso introdutdrio de ferramentas de software de gerenciamento de tempo.
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A Tabela 5 apresenta os indices de aderéncia ao nivel 2, calculados com base nas
andlises de evidéncias e nos resultados da pesquisa MMGP fornecidos pela empresa. Esses
dados sdo apresentados com os valores totais e por grupos de gerentes e coordenadores.

A pesquisa MMGP foi realizada pela empresa e teve a participacdo de seis
profissionais do departamento DSW, sendo trés destes com fun¢do gerencial e trés com
funcdo de coordenagdo dos projetos. Os resultados da pesquisa MMGP estao compilados no
Anexo B e na Tabela 5 sdo apresentadas as pontuagdes médias, minimas e maximas de cada
questao referente ao nivel 2. Os valores dos indices de aderéncia médios, minimos e maximos
ao nivel 2 correspondem a soma de cada coluna.

A aderéncia ao nivel 2, com base nas andlises de evidéncia para o departamento de
desenvolvimento de software, obteve de 82 pontos e foi classificada como 6tima, porém o

valor estd 35% acima da média da pesquisa MMPG, considerando todos os participantes.

Tabela 5 — Indice de aderéncia ao nivel 2 — DSW

PONTUACAO DA PESQUISA MMGP AVALIACAO
Todos os Grupo de Grupo de DE

Respondentes Gestores Coordenadores | EVIDENCIAS
QUESIOES | < . 2|z « 2|z =« =|¢g £
MMGP | & Z E|& 2 E|& 2z |35 9
vers.22.0 | & & : & g ﬁ & g ﬁ = g
12 2 2 |E 2 5 |E 2 5| 20 &
= Z
— — — > S
X X X < ~
2.1 0 10 2 0 13 2 0 07 2 c 4
2.2 0 23 4 0 20 4 2 27 4 c 4
2.3 4 60 10| 4 50 7 4 70 10 b 7
2.4 4 70 10| 4 60 7 4 80 10 a 10
2.5 2 7,7 10 7 8,0 10 2 7,3 10 a 10
2.6 2 7,2 10 4 7,0 10 2 7,3 10 a 10
2.7 2 6,7 10 7 7,0 7 2 6,3 10 b 7
2.8 2 7,2 10 4 7,0 10 2 7,3 10 a 10
2.9 4 8,0 10 7 8,0 10 4 8,0 10 a 10
2.10 2 7,7 10 7 8,0 10 2 7,3 10 a 10
IAN 2: 22 608 86 4 593 77 24 619 86 82

Ao considerar que sdo avaliadas as mesmas questdes, duas hipéteses podem ser
levantadas. A primeira seria que os participantes da pesquisa MMGP ndo teriam
conhecimento suficiente sobre os temas e as priticas de gerenciamento de projetos do
departamento. Essa hip6tese ndo € adequada para explicar o porqué de a média do grupo de

gestores ser inferior, e, consequentemente, ter um desvio maior.
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A segunda hipdétese seria que os participantes da pesquisa MMGP utilizaram critérios
de avaliacdo diferentes daqueles utilizados nas andlises de evidéncias. Essa hipdtese €
bastante plausivel considerando que a pesquisa MMGP foi realizada em um periodo muito
proximo as avaliacdes para certificacio CMMI e existem algumas semelhancas entre esses
modelos, pois ambos avaliam cinco niveis maturidade. O CMMI nivel 2 (GERENCIADO)
tem diferencas significativas em relacdo ao MMGP nivel 2 (CONHECIDO).

Nos pardgrafos seguintes sdo apresentadas de forma resumida as avaliacdes de cada
uma das questdes referentes ao nivel 2, realizadas a partir da andlise dos documentos dos
projetos desse departamento.

A questdo 2.1, que aborda a participagdo dos membros da equipe do projeto em
treinamentos em gerenciamento de projetos, obteve uma avaliagdo média de 1 ponto. Todos
os membros da equipe foram treinados nos padroes CMMI, porém em um treinamento de
curta duragdo e ndo especifico de GP.

A partir dessas informacdes pode-se compreender o motivo da baixa pontuagdo. A
op¢ao ¢ € a classificacdo mais apropriada para essa questdo, visto que houve um treinamento
em padrao GP, apesar de ser significativamente inferior ao esperado.

Em relagdo a utilizacdo nos projetos e treinamentos em software de gerenciamento de
tempo, que trata a questdo 2.2, a pontuacdo média obtida foi 2,3 pontos, o que equivale a
op¢ao “d”, que indica que essa prdtica ndo estd presente. Constatou-se a utilizacdo do MS-
Project para elaboracdo e controle dos cronogramas, porém ndo foram identificados
treinamentos formais nesse software. Na andlise dessas evidéncias a opcdo “c¢” foi
considerada a mais adequada.

A questdo 2.3, que aborda a experiéncia da equipe no gerenciamento dos projetos com
a aplicacdo de padrdes conhecidos e ferramentas computacionais no acompanhamento e
encerramento dos projetos, obteve uma pontuacdo média de 6,0 pontos, mais proxima da
opcao “b”. Essa classificacdo € confirmada pela andlise das evidéncias: o planejamento e
controle t€m sido realizados com base nos padroes CMMI/PMBOK e utilizadas ferramentas
de software, embora os projetos 3 e 4 ainda ndo tenham sido encerrados.

A questdao 2.4, referente a importancia dada ao gerenciamento de projetos pelos
principais envolvidos com a gestdo na organizagdo, obteve uma pontuacdo média de 7,0
pontos, que equivale a opcao “b”. O apoio e financiamento do projeto de certificagio CMMI
representam claro apoio e entendimento da importdncia do gerenciamento dos projetos,

€6 £

portanto a opcao “a” € a mais adequada.
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Quanto a importincia de ter uma metodologia de GP, dada pelos principais envolvidos
com a gestdo na organizagdo, que trata a questdo 2.5, foi avaliada com uma pontuagdo média
de 7,7 pontos, que equivale a opcao “b”. O apoio ao projeto de certificacio CMMI, no qual

7z

foi desenvolvida uma metodologia, ¢ uma evidéncia da consciéncia da importancia desse
tema, daf a op¢do “a” € a mais adequada.

A questdo 2.6, que trata da importancia dada pelos principais envolvidos com a gestao,
e possuir um sistema informatizado para o GP, obteve uma pontuagao média de 7,2 pontos,
que equivale a op¢ao “b”.

Na anélise documental foi constatado que o departamento ja utiliza uma plataforma
IBM Rational e o MS-Project, o que evidencia que esse € um tema conhecido e considerado
importante. A opcdo “a” € a mais adequada para essa questao.

Em relacdo a importancia dos componentes de uma estrutura organizacional voltada
para projetos (GP, EGP, comités, etc.), que trata a questdo 2.7, a pontuacdo € de 6,7 pontos,
que equivale a op¢ao “b”. Essa classificacdo € confirmada na avaliagdo das evidéncias, pois
constatou-se que foi indicado um gerente de projetos nos dois projetos analisados, o que
indica que apesar de nao existir um EGP ou comités de acompanhamento de projetos, esse €
um tema conhecido.

A questdo 2.8 refere-se ao reconhecimento da importancia dada pelos principais
envolvidos com a gestdo ao alinhamento dos projetos com as estratégias e prioridades da
organizacdo. Ela obteve uma pontuacdo média de 7,2 pontos, que equivale a opcdo “b”.
Constatou-se, porém, a existéncia de uma andlise de viabilidade nos dois projetos, ambos
diretamente relacionados a uma das atividades principais da empresa. Dessa forma, a op¢do
“a” foi considerada a mais adequada.

Em referéncia a importancia de evoluir em competéncias comportamentais, que trata a
questdo 2.9, a pontuacdo média obtida foi 8,0 pontos, que equivale a uma situacio entre “a” e
“b”. Houve um programa de treinamento, promovido pelo departamento de RH, para
capacitacdo dos gerentes nessa drea. Foi iniciado em 2014 um treinamento de lideranga com a
participacdo dos gestores do departamento, com isso essa questdo foi classificada na opgao
“c”.

A questdo 2.10 aborda a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com a gestao,

da importancia de se evoluir em competéncias técnicas e contextuais. Essa questdo obteve

uma pontuagao média de 7,7 pontos, que se situa entre “a” e “b”.
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O indice de aderéncia ao nivel 2 (JAN 2) € de 60,7 pontos na média geral, e o
resultado da andlise de evidéncias mostra um indice de aderéncia de 82 pontos. O esperado
para esse nivel e evidéncias de que esse departamento superou a maioria dos temas avaliados
apontam que ndo houve um claro entendimento das questdes propostas.

Explica-se esse fato por que esse departamento foi avaliado recentemente no processo
para certificacio CMMI nivel 2, e existem vadrias diferencgas entre os modelos. No nivel 2 do
CMMI a metodologia e a plataforma informatizada, entre outros, devem estar efetivamente
implantadas, enquanto que no modelo Prado-MMGP a implantacio dessas praticas € esperada
somente no nivel 3.

Para o valor final da aderéncia ao nivel 2 foi considerado o resultado da andlise de
evidéncias, com 82 pontos, o que corresponde a uma “Aderéncia Otima”, conforme mostra a

Figura 17.

ADERENCIAAO NIVEL?2 (CONHECIDO)

100 pontos ——

Aderencia Total
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Aderéncia Boa T
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Aderéncia Regular +
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Aderencia Fraca 4
0 pontos

Figura 17 — Indice de aderéncia ao nivel 2 — DSW

Essa pontuagdo corresponde a uma situagdo em que o gerenciamento de projetos &
bem conhecido. Sdo utilizadas ferramentas para sequenciamento e cronogramas, € ha

consciéncia da importancia de ter uma metodologia e uma plataforma informatizada.
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4.3.1.2 Aderéncia ao Nivel 3 - DSW

Para o nivel 3 (PADRONIZADO) de maturidade do modelo Prado-MMGP se espera
que o departamento tenha uma plataforma padronizada de gerenciamento de projetos e uma
metodologia disponivel, com os processos de planejamento e controle praticados pelos
principais envolvidos. Os problemas que afetam o desempenho dos projetos em relagdo ao
prazo, custo, escopo e qualidade sejam conhecidos.

Também € esperada uma evolucdo das competéncias técnicas, comportamentais,
contextuais dos gestores, implantacdo de uma estrutura organizacional adequada ao
desenvolvimento dos projetos, € um maior alinhamento a estratégia e prioridades da

organizacdo. A Tabela 6 apresenta o indice de aderéncia ao nivel 3, calculado a partir da

andlise de evidéncias documentais e os dados da pesquisa MMGP fornecidos pela empresa.

Tabela 6 — Indice de aderéncia ao nivel 3 — DSW

PONTUACAO DA PESQUISA MMGP AV ALIACAO
Todos os Grupo de Grupo de DE
Respondentes Gestores Coordenadores | EVIDENCIAS
0) -
e |5 2 2|2 2 212 2 8|8 =
= a = a = a = o
vers.220 | &€ B X |g 8 Z|g €8 X = =
220018 2 218 2 218 2 2|3 &
< Z
— — —_ > -}
X X X < 2
3.1 4 60 7 4 60 7 4 60 7 b 7
3.2 7 7,0 7 7 7,0 7 7 7,0 7 b 7
33 7 7,0 7 7 7,0 7 7 7,0 7 b 7
34 7 8,5 10 7 8,0 10 7 9,0 10 a 10
3.5 0 3,0 10 0 1,3 2 0 4,7 10 e 0
3.6 0 3,3 10 0 2,0 4 0 4,7 10 e 0
3.7 4 7,0 10 4 5,0 7 7 9,0 10 b 7
3.8 4 6,5 10 4 5,0 7 7 8,0 10 b 7
3.9 2 4,3 7 2 2,7 4 4 6,0 7 C 4
3.10 0 5,5 10 2 6,3 10 0 4,7 10 c 4
IAN 3: 35 581 88 37 503 65 43 66,1 88 53

A aderéncia ao nivel 3, com base nas andlises de evidéncia para o departamento de
desenvolvimento de software, obteve de 53 pontos, e foi classificada como boa. Ao comparar
esse valor a pesquisa MMGP, considerando a média dos gestores, os valores sdo proximos,
embora os valores dos coordenadores tenham sido significativamente maiores, com o minimo

de 43 pontos e 0 maximo de 88 pontos.
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A questdo 3.1 refere-se a existéncia de uma metodologia que contenha os processos
necessdrios, alinhados aos padrdes existentes, que diferencie os projetos por tamanho e esteja
em uso ha mais de um ano. Essa questao obteve uma pontuacao média de 6,0 pontos, o que a
classifica entre as opcoes “b” e “c”.

Na avaliacdo da documentacdo do departamento, pode-se confirmar a existéncia de
uma metodologia alinhada as priticas do CMMI, formalizada e aparentemente completa, mas
que nao diferencia os projetos por tamanho. A sua versdo inicial foi desenvolvida hd mais de
um ano para atender aos projetos 3 e 4. Como ndo se percebe a auséncia de algum aspecto
critico, essa questao deve ser classificada na opcdo “b”, segundo os critérios de avaliagao das
questdes do nivel 3 (Anexo C).

Em relagdo a existéncia de um sistema informatizado, aparentemente completo,
adequado, que diferencie os projetos por tamanho, e que esteja em uso hd mais de um ano,
como trata a questdo 3.2, atribuiu-se a pontuacdo 7,0, que corresponde a opcdo “b”. Foi
identificada a existéncia de uma plataforma IBM Rational Jazz que atende as necessidades,
porém em uso hd menos de um ano, o que caracteriza uma situacdo compativel com a op¢ao
“b”.

A questdao 3.3, que trata do mapeamento e padronizacdo dos processos, incluindo as
diversas fases do projeto (andlise de viabilidade, or¢amento, alocacdo de recursos etc.) que
estejam em uso hd mais de um ano, obteve a pontuagdo 7,0, que corresponde a opcao “b”. Foi
identificado um processo de desenvolvimento de software denominado PDSI, aparentemente
completo, porém estd em uso ha menos de um ano. Essa situagdo se configura como opg¢ao
“b”.

Quanto a existéncia de um plano de projeto que contemple as linhas de base
necessdrias ao gerenciamento dos projetos, cujo processo de elaboracio esteja em uso ha mais
de um ano, conforme trata a questdo 3.4, foi atribuida uma pontuacdo média de 8,5 pontos,
classificando a situagd@o entre as opg¢des “a” e “b”.

Na avaliagdo dos projetos 3 e 4 verifica-se a existéncia do plano do projeto que aborda
0s itens necessarios ao seu gerenciamento, e o processo de elaboracdo e atualizacdo estd em
uso hd mais de um ano, o que configura uma situacao definida na opgao “a”.

As questdes 3.5 e 3.6 referem-se a existéncia de um escritorio de gerenciamento de
projetos (EGP) e a utilizagdo de comités ou sistemas executivos de monitoramento, €
obtiveram as pontuacdes 3,0 e 3,3 pontos, respectivamente. Essas pontuagdes configuram uma
situacdo entre as opcdes “c’ e “d”. Como ndo foram identificadas evidéncias desses

€6 9

componentes na estrutura organizacional, essas questdes foram classificadas na op¢ao “e”.
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Ja a questdo 3.7 refere-se a reunides periddicas de atualizacdo realizadas de acordo
com o plano do projeto, com o tratamento dos desvios e anélise de riscos. Essa questdo obteve
uma pontuagao média de 7,0 pontos, que se caracteriza como opg¢ao “b”.

Constatou-se que os planos de projetos 3 e 4 vém sendo atualizados mensalmente ha
mais de um ano em reunides entre 0 GP e a equipe, mas nao ha uma periodicidade definida
para atualizacdo da matriz de riscos. Essa situacdo, em que ndo se percebe a auséncia de
pontos criticos, classifica- se na opcao “b”.

Quanto a existéncia de um processo formal de gestdao de mudangas que esteja em uso
ha mais de um ano, como trata a questdo 3.8, a pontuacdo € de 6,5 pontos e se caracteriza
como op¢ao “b”.

No processo de desenvolvimento de software (PDSI) o gerenciamento de mudancas
estd formalmente definido e implementado na plataforma IBM Jazz, porém estd em uso ha
menos de um ano, configurando uma situagdo definida na op¢ao “b”.

A questdo 3.9 refere-se a definicdo de sucesso e criacdo e uso de métricas para
avaliacdo do desempenho dos projetos, e obteve uma pontuagdo média de 4,3 pontos, que
equivale a op¢ao “c”. Verificou-se que o desempenho dos projetos € avaliado com base nos
custos incorridos e no atendimento aos prazos, porém percebe-se a auséncia de indicadores
que possam medir com maior precisdo o desempenho durante o desenvolvimento dos
projetos. Segundo os critérios de avaliacdo (Anexo C) a opcdo “c” € a mais adequada a essa
situacgao.

A questao 3.10 aborda a evolugao das competéncias técnicas e comportamentais em
gerenciamento de projetos, a partir da identificacdo de situacdo atual de cada profissional e o
estabelecimento de um plano de acdo para chegar a situacdo desejada. Essa questdo obteve
uma pontuagao média de 5,5 pontos e situa-se entre as opgoes “c” e “d”.

Dentro do programa de avaliagdo por competéncias, conduzido pelo departamento de
RH, as competéncias de cada profissional foram identificadas pelos gestores das dreas, que
juntamente com os funciondrios estabelecem o plano individual de crescimento, reavaliado a
cada seis meses.

Em relacdo a funcdo especifica de gerente de projetos, as qualificagdes ndo estdo
claramente definidas. Na gestdo de projetos esse € um aspecto critico que ainda ndo foi

(193]

implementado. Essa situacdo € caracteristica da op¢ao “c”.
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O indice de aderéncia ao nivel 3 (JAN 3) € de 53 pontos, considerando o resultado da
andlise de evidéncias apresentado na Figura 25 representa uma boa aderéncia, o que significa
que a padronizag¢do ja € uma realidade no departamento, porém com vdrios pontos a melhorar,

pois esta posicionado no meio da escala que vai até 100 pontos.

ADERENCIA AO NIVEL 3 (PADRONIZADO)

100 pontos ——

Aderéncia Total

90 pontos

Aderéncia Otima +
70 pontos

53 | €— IAN3

40 pontos

Aderencia Boa

Aderéncia Regular +
20 pontos

Aderéncia Fraca 1
0 pontos

Figura 18 — Indice de aderéncia ao nivel 3 - DSW

4.3.1.3 Aderéncia ao Nivel 4 - DSW

Neste nivel (GERENCIADO), espera-se que: a) a metodologia, 0s processos e
sistemas informatizados implantados em fases anteriores tenham sido refinados e estejam
consolidados; b) a equipe envolvida tenha evoluido nos aspectos técnicos € contextuais; € c)
os gerentes de projeto tenham evoluido nos aspectos comportamentais: lideranga, gestdo de
conflitos e negociagdo.

Espera-se, ainda, que haja um forte alinhamento dos projetos as metas estratégicas da
companhia e uma estrutura organizacional que permita um relacionamento eficaz entre as

diversas areas.
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A Tabela 7 apresenta os Indices de Aderéncia ao Nivel 4 do departamento de
desenvolvimento de software (DEQ), calculados com base nas andlises de evidéncias e oS
dados fornecidos pela empresa, referentes a aplicacio do método MMGP, considerando os

valores totais e por grupos de gerentes e coordenadores.

Tabela 7 — indice de aderéncia ao nivel 4 — Departamento DSW

PONTUACAO DA PESQUISA MMGP AVALIACAO
Todos os Grupo de Grupo de DE
Participantes Gestores Coordenadores | EVIDENCIAS

QUESTOES | « § < § < § © >
MMGP |2 B & |2 2 &l 2 &| & <
vers.2.2.0 | & E ﬁ & E ﬁ & E ﬁ | é
= s | 3 s | 3 =| 2 £

— — — > S

X X X < A

4.1 0 5,3 0 3,7 7 7 7,0 c 4

4.2 2 4,2 7 2 3,3 4 4 5,0 7 c 4

4.3 2 6,2 10 2 4,3 7 4 8,0 10 c 4

4.4 4 7,0 10 4 5,0 7 7 9,0 10 C 4

4.5 0 4,5 7 0 3,7 7 2 5,3 7 C 4

4.6 0 2,0 4 0 1,3 2 0 2,7 4 d 2

4.7 0 3,5 7 0 3,7 7 2 3,3 4 C 4

4.8 0 1,8 7 0 0,7 2 0 3,0 7 e 0

4.9 4 5,5 7 4 6,0 7 4 5,0 7 c 4
4.10 7 8,5 10 7 8,0 10 7 9,0 10 c 4
IAN 4: 19 485 76 | 19 397 60 | 37 573 73 34

A questdo 4.1 refere-se a uma metodologia de gerenciamento de projetos em uso ha
mais de dois anos, em que todas as principais anomalias tenham sido identificadas e
eliminadas com o estabelecimento de acdes para evitar que esses problemas voltem a ocorrer.
Essa questao obteve uma avalicdo média de 5,3 pontos, que equivale a uma situagao entre as
opg¢oes “b” e “c”.

Foram identificadas quatro versdes da metodologia (PDSI) implantadas no
departamento de desenvolvimento de software, com ajustes nos processos e politicas
definidas, o que evidencia a evolugdo e a implementacdo de acdes de melhoria dos processos.
Nao foi identificado nenhum projeto que tenha passado por todas as etapas previstas na
metodologia, que estd em uso hd pouco mais de um ano. A opg¢do ¢ é a mais adequada para

essa situacdo, segundo os critérios de avaliagdo das questdes do nivel 4 (Anexo C).
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A questdo 4.2 refere-se a existéncia e cumprimento de metas de sucesso da carteira de
projetos do departamento nos ultimos dois anos e obteve uma pontuacdo de 4,2 pontos, que
equivale a opcao c. Foram identificadas metas de cumprimento de prazo, orcamento e esforco
(homem-hora) de desenvolvimento, mas ndo hé projetos encerrados que possam evidenciar o
cumprimento dessas metas. Percebe-se ainda a falta de indicadores que possam avaliar com
mais precisdo os resultados parciais dos projetos. Essa situagdo foi classificada na op¢ao “c”.

Com relacdo ao envolvimento da alta administracio com o gerenciamento dos
projetos, participando de comités em projetos estratégicos, como trata a questdo 4.3, a
pontuacdo média obtida foi de 6,2 pontos, que configura uma situacio entre as opg¢des “b” e
“c”.

Pode-se constatar a participacdo do diretor de operagdes que aprova as revisdes do
relatério mensal de avaliagdo dos projetos, mas nao hd evidéncias de uma participagdo mais
efetiva da alta administracdo e alguns aspectos precisam ser aperfeicoados. A opcdo “c” € a
mais adequada para essa situagao.

A questdo 4.4, que aborda a existéncia de uma boa governanca em funcdo de uma
estrutura organizacional adequada foi avaliada na média com 7,0 pontos, que equivale a op¢ao
“b”. A estrutura organizacional é adequada ao desenvolvimento dos projetos, entretanto, em
razdo da limitacdo de recursos, vdrias pessoas exercem mais de uma fungdo, inclusive o
gerente dos projetos 1 e 2, que desempenha fungdes técnicas em outro departamento. Isso
evidencia a necessidade de aperfeicoamento, configurando uma situagao tipica da opcao “c”.

A questdo 4.5 se refere ao processo de melhoria continua, com revisdes periddicas na
governanga dos projetos (metodologia, informatizagdo etc.) que esteja em uso hd mais de dois
anos. Essa questao obteve uma pontuagdo de 4,5 pontos, equivalente a op¢ao “c”.

Na descri¢cdo do plano do processo de desenvolvimento de software (PDSI) estdo
previstas revisdes periddicas nas politicas, processos e indicadores. Essa afirmagdo pode ser
evidenciada nas quatro versdes da metodologia, porém a pratica estd em uso ha pouco tempo.
A op¢do ¢ foi considerada a mais adequada para essa situagao.

Quanto ao sistema formal de avaliacdo de desempenho dos gerentes de projeto,
baseado em competéncias, metas e resultados, que esteja em uso hda mais de dois anos, como
trata a questao 4.6, obteve uma pontuacdo média de 2,0 pontos, equivalente a opcao “d”.

Existe um sistema de avaliacdo de competéncias implantado pelo departamento de RH

em 2014 para todos os funciondrios, mas a funcdo do gerente de projetos do departamento é

secunddria, avaliada mais pelas func¢des técnicas do que gerenciais.
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Essa situacdo configura que ndo existe um sistema especifico de avaliacdo dos
gerentes de projeto, embora haja algum esforco nesse sentido. A opcao “d” € a mais adequada
para essa situagao.

A questdo 4.7, que trata da participac@o dos gerentes em treinamentos nos tltimos dois
anos, com énfase no relacionamento humano, como lideranca, negocia¢do, e motivacdo, entre
outros, obteve uma pontuacdo média de 3,5 pontos, e equivale a op¢ao “c”.

Houve um treinamento, promovido pelo departamento de RH, para os gerentes e
lideres da organizacdo com esse conteido. Essa questdo foi classificada na op¢ao “c”, visto
que o programa estd funcionando hd menos de um ano e ndo inclui todos os que exercem
funcdo gerencial nesse departamento.

Quanto ao estimulo para o constante aperfeicoamento dos gerentes de projeto e
membros do EGP, com estimulo a busca de qualificagdes, como MBA e especializacdo, e
certificacoes, como PMP e IMPA, entre outras, que trata a questdo 4.8, foi atribuida a
pontuacdo de 1,8 pontos, que equivale a op¢dao “d”. Como ndo foi identificada qualquer
evidéncia de que seja um requisito desejavel na descri¢cdo da fungdo do gerente de projeto,
essa questdo foi classificada na opcao “e”.

A questdo 4.9 aborda o tema do alinhamento dos projetos do departamento aos
negdcios da organizacdo com a elaboragdo de planos de negdcio que avaliem os resultados e
beneficios a serem agregados e que sejam executados hd mais de dois anos. Essa questdao
obteve uma pontuacao de 5,5 pontos, o que equivale a uma situagdo entre as opgdes “b” e “c”.

Na metodologia PDSI hd um documento denominado Relatério de Estudos Iniciais,
que avalia a viabilidade do projeto. Essa avaliacdo € relativamente simples e considera a
relacdo escopo, tempo e esforco (custo) para a realizacdo do projeto, porém estd em uso ha
pouco mais de um ano. A opcdo “c” foi considerada a mais adequada para classificar essa
situacgao.

A questdo 4.10 refere-se a competéncia de todos os responsdveis pela criagdo e
implementacio dos sistemas nos aspectos técnicos. Obteve uma pontuacdo de 8,5 pontos, o
que equivale a uma situacao entre as opgdes “a” e “b”.

A equipe de desenvolvimento de software conta com uma quantidade reduzida de
profissionais. Trés tém titulo de pds-graduacdo e um deles em gerenciamento de projetos,
porém ha apenas um analista Senior.

Como a equipe € relativamente nova, entende-se que existem muitos aspectos a serem
aperfeicoados, como, por exemplo, a obtencdo de certificacdbes em ferramentas de

desenvolvimento. Essa situacao foi classificada na op¢ao c.
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A Figura 19 apresenta a avaliacdo final do nivel de aderéncia ao nivel 4 com 34

pontos, considerando que dos dez temas abordados, oito deles obtiveram uma classificagdao

“c” (Tabela 7), o que indica um nivel regular de gerenciamento, pois hd muitos aspectos a

serem aperfeicoados.

Aderéncia Total

Aderéncia Otima

Aderéncia Boa

Aderéncia Regular

Aderéncia Fraca

— 100 pontos

90 pontos

70 pontos

40 pontos
20 pontos

0 pontos

34|

ADERENCIA AO NIVEL 4 (GERENCIADO)

<€— JAN4

L

Figura 19 — Indice de aderéncia ao nivel4 - DSW

4.3.2 Analise de Aderéncia as Dimensoes MMGP - DSW

Para a analise das aderéncias as dimensoes do modelo de maturidade Prado-MMGP no

departamento de desenvolvimento de software (DSW) foram utilizados os percentuais de

aderéncia aos niveis, calculados a partir dos resultados das andlises de evidéncias, utilizando a

equacdo (2) descrita no item 3.2.2.

Esses percentuais foram utilizados como referéncia para analisar os dados da pesquisa

MMGP fornecidos pela empresa (BD2), considerando a média geral com todos os

participantes e a média apenas com os participantes de nivel gerencial, que também foram

comparados com os valores médios das empresas de TI (Desenvolvimento de Software), da

Pesquisa Archibald e Prado realizada em 2014 (PRADO; MARQUES, 2015), conforme

mostra a Tabela &.
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Tabela 8 — Aderéncia as dimensdes — Departamento DSW

ADERENCIA AS DIMENSOES DO MODELO PRADO-MMGP

Departamento DSW
EMPRESAS Pesquisa MM GP
DIMENSOES MM GP Tl\ils(s:l(\)ft\;zoaﬁ) Média Média ;:?(;Zssc;:as
Geral Gestores
Competéncia em GP 40% 48% 34% 41%
Competéncia Técnica e Contextual 42% 55% 39% 47%
Competéncia Comportamental 39% 51% 37% 45%
Metodologia 42% 50% 36% 49%
Informatizag¢do 40% 47% 32% 44%
Alinhamento Estratégico 41% 50% 37% 46%
Estrutura Organizacional 40% 50% 36% 37%

Ao comparar os percentuais de aderéncias as dimensdes calculados a partir das
andlises de evidéncias com os resultados da pesquisa MMGP pode-se constatar que os
resultados da pesquisa, considerando os valores médios do grupo de gestores sdo
significativamente inferiores. Essa divergéncia é decorrente do problema identificado durante
a andlise de aderéncia ao nivel 2, que gerou a utilizagdo de critérios inadequados, dadas as
diferencas entre os modelos CMMI e MMGP.

Em comparacio com os dados médios de empresas privadas nacionais do segmento de
TI (software), apresentados por Prado e Marques (2015), a unica dimensdo em que o
departamento DSW obteve percentuais de aderéncias abaixo da média nacional foi na
“Estrutura Organizacional”, com trés pontos percentuais abaixo, por causa da auséncia de um
Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) e a ndo utilizagdo de Comités de
acompanhamento.

Conforme mostra a Grafico 8, em todas as demais dimensdes, o departamento DSW
obteve uma boa aderéncia e estd acima da média das empresas de desenvolvimento de
software (T1 — software), com destaque para competéncia comportamental e Metodologia, que

estdo respectivamente com 45% e 49% acima da média nacional.
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ADERENCIA AS DIMENSOES

B Departamento DSW

bl Fmpresas TI (Software)

REGULAR

Competéncia em GP

Competéncia Técnica e Contextual
Competéncia Comportamental
Metodologia

Informatizagao

Alinham  Estratégico

Estrutura Organizacional

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

Grafico 8 — Andlise comparativa das aderéncias as dimensdes — DSW

Os valores de aderéncia as dimensdes das empresas de TI (software) representam as
médias de 109 empresas de desenvolvimento de software, e por ser uma média a variagdo
entre os valores de aderéncia € pequena. A comparagdo com os valores do departamento DSW
aponta que a principal diferenca estd na dimensdo competéncia comportamental. Para as
empresas nacionais de TI-software, essa foi a dimensdo com a menor aderéncia, enquanto que
para o departamento DSW ficou em uma posi¢do intermedidria, com 45% de aderéncia.

Também ha varias semelhangas, como as trés dimensdes com maior aderéncia que sdo
as mesmas, tanto nas empresas de TI (software), quanto no departamento DSW: metodologia,
competéncia técnica e alinhamento estratégico. As outras trés dimensdes: informatizagdo,
competéncia em GP e estrutura organizacional vém a seguir e também na mesma ordem.

Os resultados da aderéncia as dimensdes no departamento DSW estdo um pouco acima
da média nacional das empresas que atuam no mesmo setor (T — Software) e classificados no
inicio da faixa referente a boa aderéncia, mas t€m muito a crescer, visto que ainda estdo
abaixo de 50%. As dimensdes estrutura organizacional e competéncia em gerenciamento de

projetos sdo as que merecem maior atengao.
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4.3.3 Avaliacao Final de Maturidade - DSW

A Avaliagdo Final de Maturidade (AFM) do departamento DSW, calculada a partir das

pontuagdes de aderéncias aos niveis, considerando os resultados da andlise das evidéncias é

de 2,69, conforme mostra o Grafico 9.

Avaliacao Final da Maturidade - DSW: 2,69
Niveis Pontos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
| | | | | | [ [
2 82
3 53
4 34
5 0
Grafico 9 — Avaliagio final da maturidade (AFM) - DSW

O departamento se posiciona na média das empresas de TI nacionais que atuam no

desenvolvimento de aplicativos de software. Ele obteve uma AFM de 2,69 que corresponde,

pelos critérios

de avaliacdo do método MMGP, a um nivel de maturidade regular, conforme

mostra a Figura 20.

Levando-se em conta que o departamento tem menos de dois anos de existéncia esse

resultado pode ser considerado bom, mas € recomenddvel o estabelecimento de um plano de

crescimento de sua maturidade e consequentemente de sua capacidade de gerenciar projetos

com maior eficacia.

Avaliacio da Maturidade — Departamento DSW
5,00 -T-
Excelente ’ 5
I 4,60
Otima
4,00 —+4
Boa
320 AFM
Regular Departamento 2.69 T3 271 Empresas TI de Médio Porte
2,60 DSW 2,65 Mcdia Geral das empresas TI
Fraca —+-2
1,60
1,00 —1

Figura 20 — Andlise comparativa de Maturidade — DSW
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O departamento ainda estd no Nivel 2 (CONHECIDO), porém, com uma boa
aderéncia ao Nivel 3 (PADRONIZADO), o que significa que o tema gerenciamento de
projetos € bem conhecido, estimulado e jd existe uma plataforma de gerenciamento
implantada com base em uma metodologia padronizada, porém em uso hd pouco tempo.

A consolida¢do da metodologia e a implantacdo de algumas melhorias na estrutura
organizacional, como por exemplo, a utilizagdo de comités de monitoramento, valorizacio da
qualifica¢do e incentivos ao constante aperfeicoamento dos gerentes de projeto, aumentardo
os niveis de aderéncia nessas duas dimensdes. Essas melhorias elevardo a avaliacio final de

maturidade do departamento, posicionando-o no Nivel 3, saindo da condi¢do de maturidade

regular para boa.
4.4 Analise da Aplicacio do Modelo Prado-MMGP

Este estudo mostra que mesmo em uma empresa de médio porte, com uma estrutura
organizacional com poucos niveis hierdrquicos que permite uma maior proximidade com a
alta dire¢do, os niveis de maturidade em gerenciamento de projetos podem ser muito
diferentes de um departamento para outro. Neste caso, o departamento de desenvolvimento de
equipamentos obteve uma avaliagdo final de maturidade de 1,94 e o departamento de

desenvolvimento de software 2,69, com niveis de aderéncia as dimensdes MMGP muito

diferentes, conforme mostra a Figura 21.
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Figura 21 — Resultados da pesquisa MMGP
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Este estudo demonstrou que o método Prazo-MMGP pode ser aplicado em diferentes
tipos organizacOes para avaliar o nivel de maturidade de departamento e identificar os niveis
de aderéncia as dimensodes, entretanto é fortemente dependente do nivel de conhecimento dos
participantes quanto as praticas de gerenciamento de projetos do departamento.

Prado (2010) recomenda que o questiondrio deva ser respondido por um profissional
que conheca o setor e suas praticas de gerenciamento de projetos, como o chefe do
departamento, o coordenador do Escritério de Gestao de Projetos (EGP) ou algum auxiliar
direto das fungdes citadas.

Isso ficou bastante evidente na andlise estratificada por grupos de profissionais,
separando aqueles que tém fungdes relacionadas ao gerenciamento dos projetos daqueles com
foco principal na coordenagdo técnica. Foi possivel também identificar que a qualidade dos

resultados da pesquisa depende do nivel de conhecimento dos participantes com relacao a:

e Praticas de gerenciamento de projetos: conceitos, técnicas ferramentas e boas
praticas (PMBOK, IPMA, entre outros);

¢ Conhecimento das praticas do departamento: € necessdrio um conhecimento
amplo de todo o processo e ferramentas utilizadas, desde a fase de concepcao,
andlise de viabilidade até o encerramento do projeto;

¢ Conhecimento da gestao da organizacdo: conhecimento da estrutura de gestdo
da organizacdo, pois alguns processos relacionados a gestdo dos projetos ocorrem
fora do ambito do departamento; e

e Conhecimento do método MMGP: é fundamental que os participantes tenham

um bom conhecimento do método e dos critérios de avaliagdo para cada nivel de

maturidade.

O modelo Prado-MMGP se baseia unicamente nas respostas ao questiondrio MMGP
para avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de um determinado
departamento ou organizagao.

Neste estudo foi elaborado um instrumento de avaliagdo do nivel de maturidade a
partir de andlises de documentos de projetos, aqui denominado andlise de evidéncias
documentais, que utiliza critérios semelhantes aos do modelo Prado-MMGP. O levantamento
e andlise dessas evidéncias permitiram avaliar o grau de atendimento a cada uma das questdes
MMGP. A partir do método descrito na se¢do 3, foi possivel calcular os indices de aderéncia
aos niveis, os percentuais de aderéncia as dimensdes e a avaliacdo final de maturidade (AFM),

totalmente compativeis com o modelo Prado-MMGP.
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Com isso, ficou demonstrado que € possivel avaliar o nivel de maturidade utilizando o
instrumento de andlise de evidéncias documentais, desde que os documentos relacionados ao
gerenciamento dos projetos e estrutura da organizacdo sejam disponibilizados para este fim.

A utilizag¢do da andlise de evidéncias documentais auxilia no processo de andlise dos
resultados da pesquisa MMGP, trazendo detalhes especificos e o cdlculo dos indices e
percentuais de aderéncia a partir de fontes distintas, que podem corroborar os resultados
pesquisa. E em eventuais pontos de divergéncia mostra a necessidade de um maior
aprofundamento das investigacdes nestas questoes.

O Gréfico 10 mostra a comparagdo entre as aderéncias as dimensdes calculadas pela
andlise de evidéncias documentais € o resultado da pesquisa MMGP estratificado nos
subgrupos formados pelos gestores e coordenadores.

O resultado da pesquisa MMGP com os valores médios, considerando apenas os
participantes do subgrupo dos coordenadores apresenta percentuais de aderéncia
significativamente inferiores aos valores calculados a partir da andlise de evidéncias, com

maior diferenca na dimensdo “Competéncia Comportamental”.
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Por outro lado, o resultado da pesquisa MMGP, considerando o subgrupo formado
pelos gestores, estd bem proximo ao resultado da andlise de evidéncias em quatro das sete
dimensdes e com uma pequena divergéncia nas dimensdes, “Alinhamento Estratégico”,
“Informatizacdo” e “Metodologia”.

Essas diferencas sdo decorrentes de uma pontuagdo mais alta na andlise de evidéncias
em alguns aspectos relacionados a essas dimensdes. Um exemplo disso estd na primeira
questdo do nivel 3, que avalia a existéncia de uma metodologia de gerenciamento de projetos
formalmente documentados no departamento de DEQ.

Na andlise de evidéncias documentais foram identificados processos de gerenciamento
da qualidade e escopo formalmente documentados, sendo a questdo classificada na opcao “c”
que corresponde a 4,0 pontos. Como nao havia uma metodologia especifica de gerenciamento
de projetos, esses processos nao foram considerados pelos gerentes.

Com este estudo de caso pode-se concluir que o método Prado-MMGP ¢é adequado
para avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos em diferentes departamentos
ou tipo de organizacdes. Mas tem como limitacdo a dependéncia do nivel de conhecimento
dos participantes em gerenciamento de projetos, das praticas do departamento e gestdo da
organizacao, visto que se baseia unicamente nas respostas ao questiondrio.

Este estudo mostrou, também, que a avaliacio do nivel de maturidade pode ser
realizada a partir da andlise de evidéncias documentais. A utilizacdo dessas andlises traz
outras fontes de evidéncias que podem corroborar os resultados da pesquisa MMGP ou
identificar eventuais discrepancias, trazendo, também, informacdes adicionais que auxiliardo
no aprofundamento das andlises e consequentemente, melhorando a acurécia da avaliacao.

Porém, a utilizagdao de documentos dos projetos para o levantamento de informagdes e
detalhes especificos das praticas de gerenciamento de projetos como instrumento de avaliacdo
da maturidade da organizac¢do tem como principal limitagdo o acesso e disponibilizac¢do destes

documentos para este fim.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Muitas empresas tém buscado melhorar a gestdo de seus projetos como meio para
reduzir custos, melhorar o controle ou para acelerar o langamento de produtos. A utilizacdo de
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos se apresenta como op¢do para gerirem
as mudancgas organizacionais necessarias.

A utilizagdo adequada de um desses modelos permite avaliar o nivel de maturidade e
identificar os pontos de melhoria, que auxiliardio no estabelecimento das estratégias e
elaboracdo de um plano de crescimento.

Nesse sentido, o presente estudo pode contribuir para melhorar a acuricia da avaliacao
do nivel de maturidade, adicionando ao modelo Prado-MMGP as analises de evidéncias em
documentos de projetos.

Para isso, foram estabelecidos trés objetivos especificos. O primeiro foi elaborar um
instrumento de coleta e andlise de evidéncias documentais compativel com o modelo Prado-
MMGTP para avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos. Esse objetivo foi
alcancado com a implementacao do instrumento descrito na secao 3 deste estudo.

O segundo foi aplicar o instrumento de anélise de evidéncias documentais para discutir
os resultados da aplicacdo do modelo Prado-MMGP, o qual foi também alcancado com a
discussao do caso para os departamentos DEQ e DSW, apresentada na secdo 4, itens 4.2 e 4.3
respectivamente.

E o terceiro objetivo especifico foi analisar a aplicacdo do instrumento de andlise de
evidéncias no caso estudado para identificar suas contribui¢des e limitacdes na avaliagdao do
nivel de maturidade em GP de departamentos de uma organizagao.

Os resultados desse estudo demonstraram que este instrumento pode ser aplicado de
forma adicional ao método proposto por Prado. Ele permite calcular os indices de aderéncia
aos niveis e as dimensdes MMGP a partir de outras fontes de evidéncias, pois o método
proposto por Prado ndo utiliza a documentacdo de projetos para este fim.

O estudo demonstrou que o método Prado-MMGP tem uma forte dependéncia do nivel
de conhecimento dos participantes em gerenciamento de projetos, das praticas do
departamento, da gestdo da organizacdo e do modelo MMGP.

Em decorréncia disso, é necessdrio que haja uma selecdo criteriosa dos participantes
da pesquisa para uma adequada avaliacdo da maturidade do departamento ou organizacdo. E
importante também que o modelo em si seja conhecido e os participantes tenham clareza do

que € esperado em cada um dos niveis do modelo MMGP.
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Com este estudo fica evidente a necessidade de participacdo de um profissional de
gerenciamento de projetos experiente que conheca com profundidade o método para realizar
as andlises e identificacdo das acdes de melhoria.

A utilizacdo conjunta da andlise de evidéncias documentais traz informacgdes
adicionais especificas que ampliam a capacidade de andlise e melhoram a acuricia da
avaliacdo do nivel de maturidade. Isso auxilia na identificacdo de agdes de melhoria e
elaboragcdo um plano de crescimento para o departamento em andlise.

O estudo de caso demonstrou a aplicabilidade do instrumento de andlise de evidéncias
documentais, como ferramenta complementar ao método Prado-MMGP, porém, sua aplicagdo
fica limitada as situagdes onde esta documentacgdo esteja disponivel para esta finalidade.

Dada a complexidade e abrangéncia do tema seria importante a realizagdao de outras
pesquisas para ampliar este estudo a outros tipos empresas, com porte ¢ ramos de atividades
diferentes. Fica também como sugestdo para novos trabalhos a aplicacdo do instrumento de
andlise de evidéncias como ferramenta complementar a outras metodologias como KPMMM

e OPM3.
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LEVANTAMENTO DE EVIDENCIAS DOCUMENTALIS - Departamento DEQ

Questoes - . =
QUESTOES / TEMAS COMENTARIOS E BASE DOCUMENTAL OPCAO
MMGP
2.1 Nos ultimos doze meses, houve treinamentos em GP (PMBOK, Niio hd evidéncias e
: IPMA, ...) de membros da equipe do projeto?
2. Os profissionais do departamento tém utilizado algum software de Foi utilizado o software REDIMINE em 2014 para d
’ gerenciamento de tempo e tém sido treinamentos na sua utilizagdo? elaboracio de gréaficos Gantt para o projeto 1.
lanej t trole d jetos tém sido feit alti ~ . . ~ .
O planejamento e controle dos proje 0 tem $1do I€1to, nos ulimos Nio tem sido utilizando os padrdes de GP, mas existe um
doze meses, com base em algum padrio e em ferramentas de . e
23 . P . ‘ esforco de planejamento e utilizacdo de ferramentas c
computacional? Vérios projetos foram acompanhados até o seu L
computacionais.
encerramento?
Nos ult.lmos doze meses, houve algum.a e.Vld.en01a da ¥mportan01a do Desenvolvimento de Metodologia para certificacio de
24 Gerenciamento de Projetos entre os principais envolvidos com a rodutos c
gestdao do departamento? p
Ha evidéncia que os principais envolvidos com a gestao da Parcialmente. Foi desenvolvida uma metodologia para o
2.5 organizacao consideram importante possuir uma metodologia de desenvolvimento e certificacdo de produtos, baseado na c
GP? Engenharia de Sistemas. Abrange algumas praticas de GP.
Ha evidéncia que os principais envolvidos com a gestdo da . .
2.6 organizacao consideram importante possuir um sistema Sim, mas muito recentemente. ¢
: . ; . . Avaliacdo do REDIMINE (2014) e ZOHO (fim/2014)
informatizado para o Gerenciamento de Projetos?
Nos tltimos doze meses, houve evidéncia da importancia dos Em 2014 foi proposta uma reestrutura¢do do departamento,
2.7 componentes (GP, EGP, comités) da estrutura organizacional por instituindo lideres e coordenadores de projeto, que foi C
parte dos principais envolvidos com a gestdao da organiza¢do? implementada no final do ano.
2.8 Hé algum documento que evidencie a importancia do alinhamento Sim, Planos de Negdcio (projetos 1 e 2) e priorizacdo de a

dos projetos a estratégia da organiza¢do nos tltimos doze meses?

projetos considerados estratégicos.
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LEVANTAMENTO DE EVIDENCIAS DOCUMENTALIS - Departamento DEQ

Questoes
MMGP QUESTOES / TEMAS COMENTARIOS E BASE DOCUMENTAL OPCAO
NosI gltlmos doze meses houve eV|denC|a§ da |mpor|'ganC|a de Sim, houve o mapeamento de requisitos de lideranca e
29 evo u"? er~n competgnmgs comp?l_rtamentals, Com% ideranca, treinamentos na drea comportamental. Programa de a
negociagao, comunicagao, € conflitos, entre outros Avaliagdo por Competéncias / Treinamento de Lideranca
2.10 Nos gltimos doze meses hIOUYe evidéncias dE} importancia de | Houve alguns treinamentos especificos para a equipe com b
) evoluir em competéncias técnicas e contextuais? aplicacfo direta nos projetos, dada por consultores externos.
Existe uma metodologia padronizada de gerenciamento de Hé uma metodologia de desenvolvimento de produto,
31 projetos formalmente documentada, com processos definidos, | concebida para garantir o controle dos processos, visando a c
: modelos de documentos, etc., diferenciada por tamanho de| -certificacdo do produto (projeto 1). Documento Qualidade
projeto que estd em uso ha mais de um ano? (NIQ14) — descri¢do geral da metodologia.
Existe uma plataforma informatizada de gerenciamento de Nao, mas hd uma plataforma SVN para o controle de
3.2 projetos aparentemente completa que diferencie os projetos | versionamento de documentos dos projetos, implantada e em d
por tamanho e esteja em uso ha mais de um ano? uso mais de seis meses.
C A L . Existem processos definidos, padronizados e formalmente
Ha evidéncias de que os processos necessarios ao gerenciamento dos J = .
. A - documentados, porém, ndo abrangem todas as 4reas de
projetos dos setores - estudos de viabilidade, orcamento, alocacio de . . I . .
33 . ~ gerenciamento de projetos. Estao incluidas apenas as dreas c
recursos, monitoramento e controle - estdo formalmente ~ .
) L de gestdo da qualidade e escopo.
documentados e padronizados e em uso hd mais de um ano? . .
Documento Qualidade (NIQ14) — descri¢cdo dos processos
O documento "Plano do Projeto"” contemplando as linhas de base Nao existe um Plano de Gerenciamento do Projeto, o que
3.4 necessdrias ao gerenciamento do projeto (Escopo, prazos, qualidade, | existe € um Plano de Desenvolvimento de Produto que inclui d
: riscos, etc.) e o seu processo de elaboracdo estd em uso hd mais de questdes relacionadas ao gerenciamento. Documentos:
um ano? System Development Plan; e Controle de Configuragao.
3.5 Ha um Escritério de Projetos (EGP) implantado h4 mais de um ano? N3do ha evidéncias e
Existe algum Comité (ou sistemas executivos de monitoramento)
3.6 para acompanhamento de projetos formalmente definido e operando N3do ha evidéncias e

ha mais de um ano?
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LEVANTAMENTO DE EVIDENCIAS DOCUMENTALIS - Departamento DEQ

Questoes ~ p o
QUESTOES / TEMAS COMENTARIOS E BASE DOCUMENTAL OPCAO
MMGP
A . . . L. Existe a atualizacdo do Plano de Desenvolvimento de
H4 evidéncia de revisdes periddicas, realizadas hd mais de um ano, h . ., .
. o . ~ Produto que € realizado hd menos de seis meses. Doc.:
3.7 no Plano do Projeto, andlise de riscos, e plano de acio para . . - . L d
. . Sistema de Configuracdo com diversas atualizacdes desde
solucionar os desvios encontrados?
nov/2013
Ha& um processo formal definido para o gerenciamento de mudancas Sim, porém somente para alteracGes técnicas, processo
3.8 (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para os projetos do setor em definido hé aproximadamente seis meses. C
uso ha mais de um ano? Definido no documento "Sistema de Configuragdo"
No gerenciamento dos projetos tém sido utilizadas métricas para
3.9 avaliacdo de desempenho dos projetos, definidas e em uso hd mais Nao hé evidéncias e
de um ano?
Sim, com a criacdo do programa de Avaliagdo por
Foram identificadas, nos tltimos 12 meses, as competéncias atuais e Competéncias, implantado no inicio de 2014, foram
3.10 desejadas em GP, técnicas e comportamentais para cada grupo de mapeadas as competéncias técnicas e de gestdo, porém, nao c
profissional e elaborado um plano de agdo? foram identificadas especificas de gerenciamento de
projetos.
Ha evidéncias de que a Metodologia esteja em uso hd mais de dois
4.1 anos no setor e que as principais anomalias (atrasos, estouros de Nao ha evidéncias e
or¢amento, ...) foram identificadas e eliminadas?
Existem metas para avaliagdo dos beneficios, resultados esperados e
4.2 outros indicadores de sucesso da carteira de projetos, que tenham N3do ha evidéncias e
sido atingidas nos dltimos dois anos?
Nos tultimos dois anos houve evidéncias do envolvimento da alta Ha evidéncia de reunides periddicas de acompanhamento do
4.3 administracdo com o tema Gerenciamento de Projetos, participando | andamento dos projetos pela alta administra¢do, porém ndo c

dos comités e acompanhando dos projetos estratégicos?

existem os comités de gestio para esse setor.
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Nos ultimos dois anos houve evidéncias de uma correta estrutura P ~ L
.. . No ultimo ano houve altera¢do na estrutura organizacional,
organizacional que proporcione uma boa governanga no setor, com o . . .
4.4 . 1 com a definicdo de lideres de projeto, visando melhorar o d
pessoas competentes, proativas que utilizam corretamente os
. . desempenho do setor.
recursos disponiveis?
Nio existem métricas especificas para essa avaliagdo. Existe
H4 um procedimento em uso hd mais de dois anos para a avaliagdo uma Politica da Qualidade com processos de auditoria para
4.5 periddica da governanca dos projetos (metodologia, informatizacio, avaliagdo periddica da correta aplicacdo da metodologia. d
... em um processo de melhoria continua? Estd em uso ha pouco mais de um ano. Doc: P7.3;
P17.3.2.1.C;e P17.3.2.1.C
Existe um Sistema formal de Avaliagdo de Desempenho dos
4.6 Gerentes de Projeto, baseado em competéncias e resultados, N3do ha evidéncias e
estabelecido hd mais de dois anos?
Nos tultimos dois anos, varios gerentes participaram de treinamentos | O programa de treinamentos com €nfase nas competéncias
4.7 com énfase em relacionamento humanos (lideranga, negociacao, comportamentais foi retomado no inicio de 2014. b
motivagdo, etc.)? Treinamento de Lideranca "PLENAMENTE"
No Plano de Carreira dos Gerentes de Projeto, as especializagdes
4.8 e/ou certificagdes (PMP, SRUM Master, etc.) estdo entre os Naio ha evidéncias e
requisitos desejaveis h4 mais de dois anos?
H4 algum documento de andlise de viabilidade e/ou Plano de H4 Planos de Negdcio dos projetosl e 2,.realizados hd mais
4.9 Negdcios para os projetos executados ha mais de dois anos, com de dois anos, mas a priorizagdo dos projetos ocorreu hé C
claro alinhamento a estratégia da organizacio? pouco mais de um ano.
Nos tltimos dois anos houve evidéncias que todos os envolvidos na . ..
o . ~ Foram contratados especialistas e doutores, que participam
criacdo e desenvolvimento dos produtos sdo altamente competentes, . .
4.10 do desenvolvimento dos produtos como orientadores dos c

o0 que contribui para reduzir os retrabalhos e perdas para patamares
quase nulos?

engenheiros e mestres da equipe.
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e . Sim, houve um treinamento sobre os processos CMMI, que
Nos ultimos doze meses, houve treinamentos em GP (PMBOK, . L. P 9
2.1 . . incluem algumas praticas de gerenciamento de projetos. c
IPMA, ...) de membros da equipe do projeto? .
Todos os membros do setor foram treinados.
2.2 Os profissionais do setor t€ém utilizado algum software de Nao houve treinamento formal, entretanto, tem sido utilizado ¢
: gerenciamento de tempo e tém sido treinamentos na sua utiliza¢do? 0 MS-Project para o gerenciamento dos projetos 3 e 4.
O planejamento e controle dos projetos t€m sido feito, nos dltimos . . A .
doze meses, com base em algum padrdo ¢ em ferramentas Sim, o planejamento e controle tém sido feitos com base nos
2.3 com utacio’nais‘7 Vérios projetos foram acompanhados até o seu padrdes do PMI/CMMI e utilizadas ferramentas como: MS- b
P ) pro) p Project, IBM Rational Jazz e plataforma SVN
encerramento?
Nos ultimos doze meses houve alguma evidéncia da importancia do
24 Gerenciamento de Projetos entre os principais envolvidos com a Sim, apoio a certificagaio CMMI a
gestdo do departamento?
Ha evidéncia que os principais envolvidos com a gestdo da Sim, em 2014 foi desenvolvida uma metodologia de
2.5 organizagdo consideram importante possuir uma metodologia de desenvolvimento de software, que inclui os processos de a
GP? gerenciamento de projetos necessarios ao setor.
Ha evidéncia que os principais envolvidos com a gestdo da
. organizacao consideram importante possuir um sistema im, -Project, ational Jazz a
2.6 g ¢ d portante p t Sim, MS-Project, IBM Rational J
informatizado para o Gerenciamento de Projetos?
Nos ultimos doze meses houve evidéncia da importancia dos Sim, hd um Gerente de Projeto indicado para os dois
2.7 componentes (GP, EGP, comités) da estrutura organizacional por projetos avaliados, porém nao existem comités de b
parte dos principais envolvidos com a gestdo da organizag¢do? monitoramento constituidos.
H4 algum documento que evidencie a importancia do alinhamento Sim, o Relatério de Estudos Iniciais contém uma avaliagao
2.8 dos projetos a estratégia e prioridades da organizacao nos tltimos da aplicagdo e viabilidade do projeto. Os dois projetos estdo a

doze meses?

diretamente correlacionados a drea de atuacdo da empresa.
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Nos tultimos doze meses houve evidéncias da importancia de evoluir Sim, houve o mapeamento de requisitos de lideranca e
2.9 em competéncias comportamentais (lideranca, negociacao, treinamentos na drea comportamental. Programa de a
comunicacao, conflitos, etc.)? Avaliagdo por Competéncias / Treinamento de Lideranca
. A . Al . Sim, houve o mapeamento das competéncias técnicas
Nos tultimos doze meses houve evidéncias da importancia de evoluir ‘. .
2.10 R . necessdrias para todos os membros da equipe dentro do a
em competéncias técnicas e contextuais? L .
programa de avaliacio por competéncias.
Existe uma metodologia padronizada de Gerenciamento de Projetos, Hé uma metodologia padronizada de GP, formalmente
3.1 formalmente documentada, com processos definidos, modelos de documentada (PDSI) com os processos definidos e em uso b
: documentos, etc., diferenciada por tamanho de projeto, e que esteja ha pouco mais de um ano, porém ndo diferencia o tamanho
em uso hd mais de um ano? de projetos.
Existe uma Plataforma Informatizada de Gerenciamento de Projetos . . . .
) . . Sim, plataforma IBM Rational Jazz, mas est4 em uso h4
3.2 aparentemente completa que diferencie os projetos por tamanho e b
. A menos de um ano.
esteja em uso hd mais de um ano?
Ha evidéncias de que os processos necessdrios ao gerenciamento dos Sim, o processo desenvolvimento de software (PDSI) é
33 projetos do setor, comoestudos de viabilidade, or¢camento, alocagdo aparentemente completo, abrangendo da andlise de b
: de recursos, monitoramento e controle, estio formalmente viabilidade ao encerramento do projeto, porém estd em uso
documentados e padronizados e em uso hd mais de um ano? ha menos de um ano.
O documento "Plano do Projeto" contemplando as linhas de base . . . .
.. . J emp . Sim, o Plano dos Projetos (3 e 4) incluem as linhas de base,
necessdrias ao gerenciamento do projeto (Escopo, prazos, qualidade, L. ~ PR
34 . ~ h PR necessarias ao GP.O processo de elaboragdo estd definido e a
riscos, etc.) e o seu processo de elaboragdo estd em uso hd mais de L.
em uso hd mais de um ano.
um ano?
3.5 H4 um Escritério de Projetos (EGP) implantado hd mais de um ano? | N&o hd um Escritério de Projetos na estrutura da empresa. €
Existe algum Comité ou sistemas executivos de monitoramento para ~ . s .
. - p Naio existem comités executivos para o acompanhamento
3.6 acompanhamento de projetos formalmente definidos e operando ha e

mais de um ano?

dos projetos.
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Ha evidéncia de revisdes periddicas no Plano do Projeto, na andlise | Os Planos dos Projetos avaliados sdo revisados mensalmente
3.7 de riscos e no plano de agdo para solucionar os desvios encontrados, |em reunides do GP e equipe, porém essa pratica é realizada b
realizadas hd mais de um ano? h4 menos de um ano.
H4 um processo formal definido para o gerenciamento de mudancas . . .
. Sim, existe um processo formal de gerenciamento de
3.8 (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para os projetos do setor em b . b
A mudangas, mas estd em uso ha menos de um ano.
uso hd mais de um ano?
No gerenciamento dos projetos tém sido utilizadas métricas para Sim, existe uma avalia¢do de custo e esfor¢co empreendido
3.9 avaliag¢do de desempenho dos projetos, definidas e em usohd mais de |no desenvolvimento. Porém se percebe a necessidade de C
um ano? defini¢cdes mais claras de sucesso.
. . P . . Em 2014, foram mapeadas competéncias técnicas e
Foram identificadas, nos tltimos 12 meses, as competéncias atuais e .. )
. L. . gerenciais dos grupos pela drea de RH no programa de
3.10 desejadas em GP, técnicas e comportamentais para cada grupo de . N . 1 C
s ~ Avaliacdo por Competéncias, porém ndo hd um processo
profissional e elaborado um plano de agdao? . ~ ~
definido para elaborac¢do de um plano de agdo.
Ha evidéncias de que a Metodologia esteja em uso hd mais de dois . . ~ .
N . Foram identificada quatro versées da metodologia,
anos nesse setor e que as principais anomalias, como atrasos, . . . ~ - .
4.1 . o evidenciando a implementacdo de ac¢des de melhoria, mas c
estouros de orcamento, entre outras, foram identificadas e )
. em uso ha pouco tempo.
eliminadas?
Existem metas para avaliagdo beneficios, resultados esperados e Existem metas estabelecidas para avaliar o sucesso dos
4.2 outros indicadores de sucesso da carteira de projetos, que tenham projetos, porém ainda ndo ha projeto encerrado que possa C
sido atingidas nos ultimos dois anos? comprovar que tenham sido atingidas.
Nos tltimos dois anos houve evidéncias do envolvimento da alta A diretoria de operagdes participa do fechamento das
4.3 administracdo com o tema Gerenciamento de Projetos, participando | reunides mensais dos projetos, porém essa pratica € feita hd c

dos comités e acompanhando os projetos estratégicos?

menos de um ano.
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Nos ultimos dois anos houve evidéncias de uma correta estrutura . . S
.. . Sim, aparentemente hd uma boa governanga, mas devido a
organizacional que proporcione uma boa governanga no setor, com L .
4.4 . o limitag¢@o dos recursos, uma mesma pessoa executa diversas C
pessoas competentes, proativas que utilizam corretamente os . .
. . funcdes, inclusive o GP.
recursos disponiveis?
H4 um procedimento em uso ha mais de dois anos para a avaliagdo | Revisdes periddicas nas politicas, processos e indicadores,
4.5 periddica da governanca dos projetos (metodologia, informatiza¢do, |evidenciadas nas versdes do PDSI. Pratica em uso hd menos c
...) em um processo de melhoria continua? de um ano.
Existe um Sistema formal de Avaliacdo de Desempenho dos Existe um programa de avaliacio por competéncias,
4.6 Gerentes de Projeto, baseado em competéncias, metas e resultados, |implantado pelo RH em 2014, porém ndo h4a uma avaliacdo d
estabelecido ha mais de dois anos? especifica do GP relacionada ao desempenho dos projetos.
Nos ultimos dois anos, varios gerentes participaram de treinamentos ., . .
R . £ particip L H4 um programa de treinamento da drea de RH referente a
4.7 com énfase em relacionamento humanos (lideranga, negociagao, SO C
. este tema, iniciado em 2014.
motivagdo, etc.)?
No Plano de Carreira dos Gerentes de Projeto, as especializacdes
4.8 e/ou certificagdes (PMP, SRUM Master, etc.) estdo entre os Naio ha evidéncias. e
requisitos desejaveis ha mais de dois anos?
H4 algum documento de andlise de viabilidade e/ou Plano de Sim, é feita uma anélise de viabilidade no inicio do projeto
4.9 Negdcios para os projetos executados ha mais de dois anos, com (Relatério de Estudos Iniciais). Porém € realizada ha menos C
claro alinhamento a estratégia da organizacio? de um ano.
Nos tltimos dois anos houve evidéncias que todos os envolvidos na
4.10 criacdo e desenvolvimento dos produtos sdo altamente competentes, | A equipe € jovem e se percebe a necessidade de certificagdes ¢

o0 que contribui para reduzir os retrabalhos e perdas para patamares
quase nulos?

em ferramentas de desenvolvimento.




104

A

APENDICE B - Correlagdo entre as Questdes € Dimensdes MMGP
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ANEXO A - Grupos de Processos e Areas de Conhecimento do PMBOK

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
Krsas da Grupo de Grupo de Grupo de processos de Grupo de
conhecimento Processos processos de prOCessos it to processos de
de iniciacio planejamento de execugio monitoramen encerramento
& controle
4. Gerenciamento | 4.1 Deservoher o 4.2 Desarvolver o | 4.3 Orientare 4.4 Manitorar & 4.6 Encerrar o
da integragao o de abertura plano de perenciar o rabalho | controlar o trabalbo | propto ou fase
do do projeto perenciamento do o projeto do propeto
projeto projetn 4.5 Realizar o
contrle integradao
de mudancas
5. Gerenciamento 5.1 Plansjar o > g.gﬁlnﬁrﬂa BAEOPO
do escope do gerenciamento : ritrolar o
projeto BSCOPD ESO0PO
5.2 Coletar o
requisitos
5.3 Definir o escopo
5.4 Criar & estrutura
anaitica do phojeto
(EAP)
6, Gerenciamento 6.1 Plangar o 6.7 Controlar o
do tempo do gerenciamento do CRONOEMAma
projeto cronograma
6.2 Definir as
athidades
6.3 Sequenciar as
athddades
6.4 Estemar o3
MECUNSS das
athvidades
6.5 Egtimar a%
duracdes das
atiddades
5.6 Desarmvolver o
CrOnograma
7. Gerenciamento 7.1 Planejs o 7.4 Controlar 08
dos custos do Eerenciamento dos Cusis
Cuslos
projeto 7.2 Estimar o
custos
7.3 Deterrminar o
orgamento
8. Gerenciamento 8.1 Plansjar o - 82 Ha_all;ara 83 Eg:‘tir!dara
qualidade perenciamento garantia da Ul
::ﬂlm o, qualidsde qualidade
9. Gerenciamento 9.1 Mansjaro 9.2 Mobilizar &
dos recursos gerenciamento dos | equips do projeto
humanos do recursas humanos | 9.3 Deseroher a
equipe do projeto
projeto 9.4 Gerenciar a
equipe do projeto
10, Gerenciamento 101 Plangjar o 102 Gerenciar as 10,3 Controlar as
das perenciamento das | comunicagies comunacdes
commu
comunicacies
do projeto
11. Gerenciamento 11.1 Flansjar o 11.6 Controlar os
dos s do perenciamento dos riscos
=
projeto 11.2 Identificar os
AS00s
11.3 Realizar a
andise qualitatha
dos riscos
11 .4 Reslirar a
andise quantitativa
dog rscos
11.5 Planejar s
IESpOSLEs 808 riscos
12, Gerenciamento 12.1 Plansjer o 12.2 Conduzir as 12.3 Controlar as 12.4 Encerrar as
das aquisicies ﬁere:ﬁmmm das | aguisighes aquigicies aquisicies
do projet Boul
13. Gerenciamento | 131 idertificaras | 13.2 Plangjar o 133 Gerendar o 13.4 Controlar o
das partes partes Interessadas | gerencismento das | engajamento das engaamento das
int e partes interessadas | partes interessadas | partes interessadas
no projeto

N,
Fonte: PMBOK, 5% ed. (PMI, 2013a)

O PMI (2013%) descreve nos capitulos 4 a 13 as dez dreas de conhecimento, sendo:

105



10.

106

Gerenciamento da Integracdo: essa drea inclui os processos e atividades para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar o gerenciamento do projeto;

Gerenciamento do Escopo: drea que inclui os processos necessdrios para
assegurar que todo o trabalho necessdrio esteja claramente definido e seja
controlado o que estd e o que ndo estd incluso no projeto;

Gerenciamento do Tempo: essa drea inclui 0s processos necessdrios para
planejar, monitorar e controlar o andamento do projeto de maneira a conclui-lo no
prazo;

Gerenciamento dos Custos: drea que inclui os processos de planejamento e
controle, estimativas, or¢camento, financiamento de forma que o projeto possa ser
concluido dentro do orcamento aprovado;

Gerenciamento da Qualidade: essa drea inclui os processos e atividades da
organizacdo executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e
responsabilidades, necessdrios para garantir que os requisitos do projeto e do
produto sejam cumpridos e validados;

Gerenciamento dos Recursos Humanos: essa drea inclui os processos que
organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto;

Gerenciamento das Comunicacoes: drea que inclui os processos de
desenvolvimento de uma abordagem apropriada e um plano de comunicagdo do
projeto com base nas necessidades de informagdo e requisitos das partes
interessadas;

Gerenciamento dos Riscos: essa drea inclui os processos necessdrios para
conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos do projeto;

Gerenciamento das AquisicOes: essa drea inclui os processos necessdrios para
adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto. Abrange o
gerenciamento de contratos e controle de eventuais mudangas que sejam
necessdrias ao desenvolvimento do projeto;

Gerenciamento das Partes Interessadas: drea que inclui os processos exigidos
para identificar as pessoas, grupos ou organizagdes que podem influenciar ou
serem impactadas pelo projeto, analisar suas expectativas e respectivos impactos
no projeto. Inclui ainda o desenvolvimento de estratégias para o engajamento
eficaz das partes interessadas nas decisdes e execugao do projeto.
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ANEXO B - Compilacao dos dados da Pesquisa MMGP realizada pela empresa
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RESPONDENTES DEPARTAMENTO DSW
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ANEXO C - Critérios de Avaliacao das Questdes dos Niveis de Maturidade
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Critérios para avaliacdo das questoes do nivel 2 - CONHECIDO

OPCAO

CARACTERISTICAS

a

Aspecto bastante conhecido, aceito e estimulado hia mais de um ano.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A:
O assunto ndo € tao bem conhecido;

A aceitag@o ainda ndo ¢ total;

O estimulo ainda ndo € o necessario;

O prazo ainda ndo atingiu um ano.

2

NIVEL 2

A situacdo € significativamente inferior ao apresentado no item A:
O assunto € fracamente conhecido;

A aceitagdo ¢ fraca;

O estimulo € fraco;

O prazo ainda € muito pequeno.

Estio sendo feitos planos para divulgacio e treinamento do aspecto.

Assunto ignorado.

Critérios para avaliacao das questoes do nivel 3 - PADRONIZADO

OPCAO

CARACTERISTICAS

Aspecto implementado de forma aparentemente adequada:

E aparentemente completo (conforme necessidades da organiza¢io) e representa o melhor

possivel no momento;

Parece que funciona adequadamente;

Est4 em uso disciplinado pelos principais envolvidos;
Estd em uso hd mais de um ano.

2

NIVEL 3

A implementagd@o do aspecto estd levemente abaixo do que indica a opgdo A:
Percebe-se a auséncia de alguns aspectos ndo criticos;

Observam-se pequenas falhas no funcionamento;

Nem todos os principais envolvidos o utilizam;

Estd em uso hi quase um ano.

A implementagdo do aspecto esta significativamente abaixo do texto mostrado acima:

Percebe-se a auséncia de diversos aspectos, até mesmo de aspectos criticos;
Observam-se diversas falhas de funcionamento;

Poucos dos principais envolvidos o utilizam;

Estd em uso hi pouco tempo.

d

Estio sendo feitos estudos para implementagao.

€

Desconhece-se o assunto.

Fonte: Prado (2010)
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Critérios para avaliacao das questoes do nivel 4 - GERENCIADO
OPCAO CARACTERISTICAS
O aspecto foi implementado de forma realmente completa e foi totalmente aperfeicoado:
Todas as anomalias foram corrigidas;
a |Mostrou-se realmente completo, adequado e eficiente;

Esta em uso disciplinado pelos principais envolvidos;
Os aperfeicoamentos estdo em uso hd mais de dois anos.
Existem leves diferencas entre as necessidades listadas na op¢ao A e na situacio atual, tais

como:
Quase todas as anomalias foram corrigidas;

b [Mostrou-se quase completo (conforme necessidades do setor) e € bastante adequado e
eficiente;

Esta em uso disciplinado por quase todos os principais envolvidos;

2

NIVEL 4

Os aperfeicoamentos estdo em uso hd quase dois anos.

Existem significativas diferencas entre as necessidades listadas na op¢ao A e a situacio
atual, tais como:

Poucas anomalias foram corrigidas;

Ainda existem muitos aspectos a serem aperfeicoados;

Esta em uso disciplinado por poucos dos principais envolvidos;
Os aperfeicoamentos estdo em uso hd pouco tempo
d |Estdo sendo efetuadas iniciativas para o aperfeicoamento.

e [Nada tem sido feito.
Fonte: Prado (2010)
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