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RESUMO
A maturidade organizacional em gerenciamento de projetos é notadamente um
importante ativo para as organizagbes que querem estabelecer vantagens competitivas,
pois no contexto de acirrada competitividade global, que as instituicdes estao inseridas,
emerge a necessidade da gestdo de projetos, que passa por qualquer atividade que
tenha inicio, meio e fim e que nao seja classificada com atividade rotineira. Assim, o
objetivo dessa dissertacao ¢é identificar, por meio de um estudo de caso junto ao Instituto
Evaldo Lodi (IEL/BA) Nucleo Regional na Bahia, uma associacao privada, sem fins
lucrativos, escolhida em fungdo da representatividade de projetos no ambito da
Confederagéo Nacional das Industrias (CNI), se uma metodologia prépria de gestao de
projetos é condicado suficiente para se estabelecer um nivel de maturidade em uma
organizagao sem fins lucrativos. A partir dessa compreensao espera-se esclarecer qual a
estrutura mais adequada para uma organizagdes do 3° setor atuar na gestdo de seus
projetos e atingir uma boa maturidade. Para alcance de tal objetivo, sdo revisadas as
producgdes cientificas sobre maturidade de projetos em instituicdbes do 3° setor e sua
influencia na gestao de projetos. A parte empirica do estudo evidencia o perfil de gestao
do IEL/BA, bem como analise do nivel de maturidade. Os resultados obtidos evidenciam
que uma metodologia propia de gestdo de projetos, definida e implementada, ndo é por
si s6, um elemento suficiente para atestar a maturidade organizacional, principalmente
em organizag¢des sem fins lucrativos, onde existe uma caréncia de estudos em gestéo de

projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Nivel de maturidade; Instituto Euvaldo
Lodi.



ABSTRACT

The organizational maturity in project management is a feature particularly
important for organizations wishing to establish a competitive advantage. The need for
project management arises from the fact that institutions are located in a context of fierce
global competition, that involves any activity that has beginning, middle and end and which
is not classified as routine activity. The objective of this dissertation is to identify if a
proprietary methodology of project management is a sufficient condition to establish a level
of maturity in a non-profit organization, through a case study with the Evaldo Lodi Institute
(IEL / BA) Regional Center in Bahia, a private, nonprofit, chosen for their
representativeness of projects within the Confederation national Industries (CNI). From this
understanding is expected to clarify the most appropriate structure for the third sector
organizations play in managing their projects and achieve a good maturity. To reach this
goal, the scientific productions of maturity on projects are reviewed in the third sector
institutions and their influence on project management. The empirical part of the study
shows the profile management |IEL / BA, and analyze the level of maturity. The results
show that an own methodology of project management, defined and implemented, is not
by itself a sufficient element to attest the organizational maturity, especially in nonprofit

organizations where there is a lack of studies in project management.

Keywords: Project Management, Assessment of the level of maturity; Euvaldo Lodi

Institute.
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1. INTRODUGAO

O conceito de projetos tem sido aprimorado, visando estabelecer um
entendimento comum nas organizagdes que trabalham com este tipo de
empreendimento. Segundo Pfeiffer (2005), o projeto € um conjunto de atividades ou
medidas planejadas para serem realizadas com responsabilidade de execugao
definida, a fim de alcangar determinados objetivos, dentro de uma abrangéncia
definida, num prazo de tempo limitado e com recursos especificos.

Investir na adogdo de maturidade em gerenciamento de projetos esta sendo
uma preocupacao estratégica, nas diversas liderangas empresariais. Isto pode ser
percebido pelo crescimento de interessados em entender e se profissionalizar em
gerenciamento de projetos. Fundamentado no levantamento tedrico realizado para
construgao desta dissertagao, acredita-se que essa profissionalizagdo tem origem na
concorréncia acirrada entre as empresas e o momento que se vive nessa década de
constantes mudancas e desafios para o ambiente de negdcio. Isso faz com que as
organizagdes se preocupem cada vez mais com as metas, estratégias, prioridades,
projetos em tecnologia de informagao, conhecimento e inovagao. Essa complexidade
das relagdes comerciais alimenta a necessidade de serem cada vez mais assertivas
na escolhas dos seus projetos.

Organizagbes que atuam com gestdo de projetos, ou seja, que aplicam
metodologia, conhecimentos técnicos, habilidades e ferramentas na conducao das
atividades de projeto, precisam administra-los de forma profissional, atendendo as
necessidades do presente, sem comprometer o atendimento das necessidades de
geragoes futuras. Pois, como foi observado na ultima década, o cenario econémico
se transformou rapidamente, tornando-se cada vez mais complexo e competitivo, o
que pode gerar oportunidades de negdcios e muitos desafios para a instituicao.

King (1983) destaca que os projetos tendem a crescer em importancia dentro
das organizagdes, e quanto mais alinhados estiverem aos negdcios das empresas,
certamente, mais vantagens competitivas obterdo no seu segmento.

De acordo com a definicdo do PMBOK (2008) - Project Management Body of
Knowledge - "A maturidade organizacional em gerenciamento de projetos pode ser
definida como o grau através do qual a organizagdo pratica o gerenciamento
organizacional de projetos”, sendo este "[...] a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades da organizagdo e dos projetos para atingir os
objetivos da organizagao através dos projetos.". Por sua vez, Kerzner (2002) define a

maturidade em gerenciamento de projetos como o desenvolvimento de sistemas e
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processos que s&o por natureza repetitivos de modo a garantir a alta probabilidade de
sucesso dos projetos, ou seja, que 0 mesmo seja executado no prazo, dentro do
orcamento, no nivel desejado de qualidade e com a aceitagao do cliente.

Entendendo o nivel de maturidade como um processo evolutivo, Kerzner
(2002) divide o ciclo de vida para a maturidade em gerenciamento de projetos nas

seguintes fases e respectivas caracteristicas:

Fase embrionaria

Na qual os gerentes intermediarios reconhecem a
necessidade, os beneficios e as aplicagbes do gerenciamento

de projetos.

Fase de aceitacdo pela

geréncia executiva

Onde os executivos prestam abertamente o seu apoio ao

gerenciamento de projetos

Fase de aceitagdo pelos

gerentes de area

Na qual os gerentes de area entendem os principios do

gerenciamento de projetos, prestam apoio e se comprometem

com ele.

Durante a qual os sistemas de gerenciamento de projetos séo
Fase de crescimento desenvolvidos, podendo ocorrer concomitantemente as trés

fases anteriormente citadas.

Na qual é integrado o controle de custos e prazos e é

Fase de maturidade desenvolvido um programa de treinamento para manutengao

da condi¢ao de maturidade.

Quadro1 — Ciclo de vida para a maturidade em gerenciamento de projetos
Fontes: Autor, adaptado em KERZNER (2002).

Apoiado em Kerzner (2002) e no PMBOK (2008), entende-se que os
resultados advindos do controle das variaveis tornam as instituicdes mais
profissionais do ponto de vista de gerenciamento de projetos. Com o passar do
tempo o nivel de maturidade de gestdo pode atingir patamares elevados de
qualidade, gerando uma maior confiabilidade e uma maior certeza aos seus
parceiros sobre a possibilidade de sucesso do projeto.

Da seguinte forma estrutura-se essa dissertacdo sobre metodologia de

Gestéao de Projetos:
1. Contextualizagdo da pesquisa — (capitulo 1): Estado da Arte (segdo 1.1.1);

Contextualizagdo do tema e problematizagéo (segéo 1.1.2) - breve descrigédo

do contexto onde sera realizada a pesquisa e do problema que motivou a
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realizagdo do estudo; Pergunta de Pesquisa (segcdo 1.1.3) - apresentagéo da

questao que norteou a realizacao deste estudo.

. Objetivo geral e especifico (segédo 1.2.1, 1.2.2) - apresentagdo dos objetivos a

serem alcancados com o trabalho.

Justificativas e contribuicdes (se¢do 1.3.) - descricdo das justificativas e
possiveis contribuigdes.

Referencial tedrico (capitulo 2) - apresentagdo dos aspectos tedricos que
fundamentaram o estudo, conforme segue:

Estratégia das organizagdes (secdo 2.1) - apresentagdo dos aspectos da

estruturacdo de uma estratégia organizacional.

6. Gerenciamento de projetos (2.2)

7. Estruturas Organizacionais (se¢dao 2.3) - Apresentacdo das estruturas

8.
9.

existentes em organizagdes que atuam com projetos (sec¢ado 2.3.1)
Nivel de maturidades em Gerenciamento (seg¢ao 2.4).

Modelos de Avaliagdo de Maturidade (segao 2.5).

10.Gerenciamento de Projetos: Segundo O Nivel de Maturidade como diferencial

de exceléncia nas organizacbes (se¢éo 2.6).

11.Procedimentos metodologicos (capitulo 3) - Descrigdo da estratégia

metodolégica utilizada abrangendo delineamento da pesquisa bem como
estratégia metodoldgica, coleta de dados, técnica da analise dos dados
(secédo 3.1 € 3.2).

12. Apresentacao dos Resultados (secéo 4).

13.Conclusido e Recomendacgbes (secgéao 5).

14.Referéncia

15.Apéndice
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1.1 Contextualizagado da Pesquisa
1.1.1 Estado da Arte

Esta dissertacdo realizou um levantamento acerca do tema de gestdo de
projetos e através de uma analise de maturidade em gerenciamento de projetos foi
avaliado se uma metodologia propria de gerenciamento de projetos, ja definida e
implementada, é condicdo suficiente para afirmar que uma organizagdo possui
maturidade no gerenciamento de projetos.

Conforme é apresentado neste trabalho o conceito de projetos é caracterizado
por ser evolutivo e de aprimoramentos. Para o Project Management Institute (PMI®),
a maior associagao de profissionais de gerenciamento de projetos do mundo, um
projeto pode ser definido, em termos de suas caracteristicas distintivas, como sendo
“um empreendimento temporario feito para criar um produto ou servigo unico” (PMI,
2000).

Em termos do gerenciamento de projetos a evolugdo do conceito pode ser
dividida em 3 fases (KERZNER, 2002). A primeira fase conhecida como
Gerenciamento Tradicional de Projetos transcorreu aproximadamente entre 1960 e
1985 e foi marcada pela ocorréncia de grandes projetos, empregando recursos
praticamente ilimitados e com grandes lucros. Este periodo foi dominado por
empresas de grande porte dos setores aeroespacial, de defesa e construgdo civil
pesada. O desenvolvimento da tecnologia era prioritario em relagdo aos custos e
cronogramas e o gerente de projeto pertencia ao quadro técnico. Ndo era raro o
projeto dar “prejuizo” ndo fechando dentro do prazo nem dos custos planejados, e
quase sempre tendo a mudanga de escopo como causa. O conceito de
gerenciamento de projetos quase nao era aplicado a pequenos empreendimentos.

O periodo entre 1985 e 1993 & conhecido como a fase do Renascimento no
qual se disseminou o entendimento de que o gerenciamento de projetos poderia ser
lucrativo e perfeitamente aplicavel aos negdécios e iniciou-se o desenvolvimento de
aplicativos de software com esta funcionalidade. Com a recessdo mundial nesse
periodo e o consequente agravamento da saude das empresas, percebeu-se que a
causa poderia muito bem ser a forma de gerir as empresas e o gerenciamento de
projetos aparece como possivel solugdo para os problemas de ordem administrativa.
Alguns fatores podem ser identificados como responsaveis pelo aumento da
confiabilidade no gerenciamento de projetos:

a. aumento da complexidade dos empreendimentos empresariais, exigindo maior

sofisticacao e flexibilidade organizacionais;
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b. porte e escopo dos projetos exigindo o desenvolvimento de sistema de
gerenciamento para planejamento e controle de cronograma, custos e
desempenho;

c. ambiente externo as empresas caracteristicamente instavel e turbulento,
gerando a necessidade de maior velocidade de respostas internas as
mudancas.

A partir de 1993, as empresas perceberam que precisavam distinguir de forma
significativa as praticas adotadas no passado (tradicionais) dos necessarios
aperfeigoamentos a que foram submetidas na atualidade, provocando o principio de
amadurecimento no gerenciamento de projetos, diversificando sua aplicabilidade em
todas as areas de negdcios. Esta fase € chamada de Gerenciamento Moderno de
Projetos.

Apoiado em Rad e Raghavan (2000) e Pinto (2002), o Gerenciamento de
Projetos, com suas técnicas de gestao, é considerada a melhor ferramenta para gerir
os empreendimentos temporarios, Unicos e multifuncionais. Segundo Kerzner (2002),
projetos podem ser gargalos criticos para qualquer organizagdo, uma vez que
correspondem as atividades que resultam em produtos, servigos € processos novos
ou modificados.

Estudos, como o de Brady, Davies e Gann (2005), mostram que varias
empresas estdo transformando seus negocios, tradicionalmente baseados em
produtos ou servicos de forma isolada, para oferecer ao mercado solugbes
integradas, implementadas por meio de projetos.

Autores como Cook-Davies, Crawford e Lechler (2008) e Grundy e Brown
(2002) criticam a aplicagédo incondicional da teoria de gerenciamento de projetos,
alegando que gera um desalinhamento entre a metodologia, a caracteristica do
negocio e dos projetos. Por tras dessa perspectiva, estes autores acreditam que a
abordagem “correta” do gerenciamento de projetos sé tera sucesso quando ajustada
as caracteristicas do negécio e dos projetos, sendo essa abordagem geral,
multidimensional e contingencial. O Project Management Institute’, PMI do Rio de
Janeiro, realizou em 2009 um estudo voluntario de Benchmarking em Gerenciamento
de Projetos, como resultado foi apresentado o posicionamento de importantes

segmentos empresariais brasileiros, servindo como importante ponto de referéncia

! Project Management Institute — PMI Rio de Janeiro é uma filial/capitulo do PMI, que é associagao
ndo governamental, sem fins lucrativos, que lidera o desenvolvimento da disciplina "Gerenciamento
de Projetos” no mundo, whttp.//pmi-rio.ning.com/, acessado em 19/11/10, as 11:00h.
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para todos que tenham interesse em alcangar a exceléncia e o sucesso no
Gerenciamento de Projetos. O estudo foi realizado em organizagdes de diversos

setores, conforme apresentado na figura 1:

M Tecnologia da Informagdo

H Consultoria
3%

3% b ¥ Servigos

3%
M Inddstria

4% M Engenharia e EPC

¥ Governo - Administragdo
Indireta

Figura 1 Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2009.

Fonte: (PMI-RJ, 2009)

Com base na figura 1 é possivel identificar que as organizagées do setor de
tecnologia da informagao possui uma maior representatividade na pesquisa, fazendo
um paralelo com as produgdes cientificas sob o tema de gestdo de projetos e nivel
de maturidade, fica evidente também, levando em consideragao a literatura revisada
para essa dissertagdo, que existe uma maior notoriedade sobre o assunto perante
esse setor, assim como metodologias bem definidas, testadas e implementadas.

Gray (2001) aponta os seguintes fatores como influenciadores de um clima
organizacional positivo para o sucesso no gerenciamento dos projetos:

a. identificagdo e combate as diversas fontes de ameacga e inseguranga dentro da
equipe de projeto e da organizagdo como um todo;

b. promocgdo da satisfagdo intrinseca e motivagdo dos integrantes da equipe de
projetos;

c. fomento e estimulo ao desenvolvimento de uma cultura particular da equipe de
projetos e desenvolvimento de uma cultura organizacional que estimule e
valorize o trabalho em equipe € a realizagéo de projetos.

Andersen & Jessen (2002), baseados em suas pesquisas sobre maturidade
organizacional no gerenciamento de projetos, propdem que a maturidade seja
medida através de trés dimensdes - atitude, conhecimento e agdo. A dimenséao

atitude contempla os seguintes aspectos: gerenciamento do risco e incerteza,
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compartilhamento do poder e responsabilidade, atuagdo em prol da cooperagéo e
compreensao e administragdo dos valores dos integrantes do projeto. Na dimensao
conhecimento, os aspectos destacados sao conhecimento dos inputs e outputs do
projeto, dos processos a executar e visdo holistica do projeto. A dimensdo agao
envolve a aceitagdo e suporte ao gerenciamento de projetos em todos os niveis da
organizagado, desde a presidéncia, diretoria, geréncia e supervisdo até o nivel
operacional.

Pesquisas, segundo Roolins (2003), apontam para a existéncia de mais de
50.000 Escritorios de Projetos existentes nos Estados Unidos. Verzuh (1999)
argumenta que se uma organizagao desenvolve projetos de forma esporadica, nao
ha a necessidade de desenvolver de forma sistematica habilidades para as
iniciativas de projetos. Todavia, se uma organizagdo dedica grande parte de sua
energia a implementagcdo de projetos, uma abordagem n&o-estruturada e
disciplinada para o gerenciamento de projetos conduz a ineficiéncias que podem ser
danosas as organizagdes. Com um grande numero de projetos sendo gerenciados,
a necessidade da presenga de um Project Management Office (PMO) torna-se

evidente.

1.1.2 Contextualizagao do Tema e Problematizagao

Nos ultimos dez anos o gerenciamento de projetos tem obtido um crescente
reconhecimento no ambiente profissional e assumindo uma maior projecdo como
fator de desenvolvimento dos resultados dos processos de negocios das
organizacoes.

Projetos tornaram-se um importante instrumento de mudanca e
desenvolvimento nas organizagdes. As principais mudangas organizacionais e as
iniciativas para gerar vantagens competitivas tém sido executadas, em sua maior
parte, através de projetos organizacionais. Dessa forma, a disciplina gerenciamento
de projetos vem ganhando destaque dentro dos modelos de administragcéo e tem se
transformado num fator relevante para prover velocidade, robustez, consisténcia e
exceléncia operacional na consecugao de projetos.

Pesquisa da KPMG's International 2002-2003 mostra que 61% dos projetos de
Tecnologia da Informagdo (Tl) fracassaram em uma amostra de 176 empresas
publicas e privadas do Canada. O Chaos Report (1995) aponta que 31,1% dos
projetos de Tl foram cancelados antes de terminarem. Outro nimero do mesmo

relatério mostra que 52,7% dos projetos tiveram aumento médio de 189% nos
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custos. Shenhar e Dvir (2007) pesquisaram 600 projetos nos setores privado,
governamental e terceiro setor em varios paises e constataram que 85% dos
projetos ndo cumpriram o prazo e orgamento originais, com atraso médio de 70% e
aumento médio de 60% no orgamento.

As causas apontadas para o ndo cumprimento das metas dos projetos séo
diversas. Marques Junior (2000) aponta os fatores ligados ao planejamento como a
causa mais frequente dos problemas em projetos de constru¢cdo na area publica.
Hartman e Ashrafi (2002) definem causas criticas a falta de definicdo do que seja
sucesso, falta de apoio da alta administracao, falta de métricas para controle e falta
de alinhamento dos interessados com critérios de sucesso.

Segundo Kerzner (2002), o processo de amadurecimento de uma empresa no
gerenciamento de projetos encontra-se diretamente ligado ao reconhecimento da
responsabilidade pelos lucros e perdas oriundos de sua administragao.

A necessidade de conquistar mercados, sobreviver a ambiente de elevada
competigdo e em decorréncia da criagdo de novos centros tecnolégicos fez com que
o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) visualizasse que a implantagao de uma cultura voltada
para gerenciamento de projetos iria criar um diferencial competitivo dentro do
mercado, neste sentido algumas unidades regionais vém se destacando em seus
resultados operacionais.

No IEL/BA o gerenciamento de projetos comegou a ser abordado com uma
maior relevancia no ano de 2007, quando iniciou a implantagédo do seu PMO ou
também chamado escritério de projetos. No inicio estruturou-se um escritério com
uma metodologia calcada na abordada pelo PMI com atribuicdes de planejamento,
organizagao, acompanhamento da execugao e finalizagdo das atividades de projetos
da organizagdo. Sua carteira apresentava um volume que girava em torno de R$ 6
milhdes, com 25 projetos, tais Programa de Qualificacdo de Fornecedores, Projeto
Capacitagao Empresarial (Online e Presencial), Projeto de Estagio, Servigo Brasileiro
de Respostas Técnicas — SBRT, entre outros projetos estabelecidos com instituicdes
no ambito do governo federal, estadual e municipal. Quatro anos apos a
implantagao, o escritério de projetos aborda outros focos como alinhar o seu portfélio
com o planejamento e estratégia da organizagéo.

O Nucleo Regional da Bahia — IEL/BA, tem a natureza juridica caracterizada
com uma associagao civil, privada, sem fins lucrativos, que esta ligada a Federagéo
das Industrias do Estado da Bahia (FIEB), e tem como areas de atuagdes a

Interagdo Universidade-Empresa, Difusdo Tecnoldgica, Capacitagdo Empresarial.
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Dentro dessas areas de atuacao o IEL/BA atualmente esta dividido em 7 (sete)
departamentos, sendo eles, Gerencia de Interagao Universidade Empresa (GES),
Gerencia de Capacitagdo Empresarial (GCE), Gerencia de Inovagdo e Projetos
(GIP), Nucleo de llhéus (IOS), Nucleo de Vitoria da Conquista (VCA), Nucleo de
Feria de Santana (FDS) e Nucleo de Desenvolvimento (NDI). Dentro desses
departamentos sdo gerenciados os projetos do IEL/BA, esses projetos sé&o
estabelecidos com base convénios firmados com o Governo Federal, Governo do
Estado da Bahia e 6rgdos ndo governamentais como o Banco de Desenvolvimento
Internacional (BID), a saber:

a. Projeto Industria Ecoeficiente — Convénio firmado em parceria com a BID,
CNI, Instituto Euvaldo Lodi/NC (IEL/NC) e o SEBRAE, no valor de R$
1.853.987,00, com o objetivo de promover a implementagédo de boas praticas
em ecoeficiéncia a partir de oportunidades de encadeamento geradas por
empresas ancora e MPEs. a partir de agbes como capacitagdo empresarial
gestdo da ecoeficiéncia, transferéncia de tecnologias ecoeficientes para
MPMEs, disseminacdo das licdes aprendidas, das boas praticas e dos
resultados;

b. Gestao da Inovagao da Industria - Programa de Inovagao, Convénio firmado
em parceriacom CNI, SEBRAE e Fundagcdo de Ampara a Pesquisa na
Bahia (FAPESB), no valor de R$ 379.954,00, com o objetivo de atuar na
implantacdo de planos de gestdo da inovagdo nas micro e pequenas
empresas (MPEs) industriais baianas, por meio das agbes de sensibilizagao,
capacitagao, consultoria e assessoria, visando apoiar as empresas instaladas
no estado em seu esforgo de inovagao;

c. Extensionismo Tecnoldgico —Sibratec — Convénio firmado em parceria com a
FINEP, no valor de R$ 1.619.229,00 como o intuito de Implantar a Rede de
Extensdo Tecnoldgica da Bahia, como elo de atuagéo do Sibratec no estado,
de modo a coordenar e a oferecer um conjunto de agdes voltadas a promogéao
da cultura de inovagao e a difusdo de boas praticas tecnoldgicas, junto as
MPMEs industriais baianas, a partir da identificacdo de demandas aplicadas a
seus produtos e processos produtivos;

d. Servigos Técnicos Tecnologicos — Progredir — Convénio firmado com o
Governo do Estado da Bahia, no valor de R$ 2.536.350,00 para

implementacdo de agdes de Servigos Técnicos Tecnologicos (STT) dos 36
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(trinta e seis) Planos de Negocios das Redes Associativas Empresariais
integrantes dos Arranjos Produtivos Locais (APL) do Estado da Babhia;

e. Nucleo de Inovagdo P&G — Convénio firmado com a PETROBRAS S.A, no
valor de R$ 1.301.300,00 com o objetivo de implantar o Nucleo de
Empreendedorismo, Inovacdo e Gestdo para Cadeia de Petrdleo e Gas
Baiana através das agdes de sensibilizagdo de empreendedores e empresas,
qualificagao e certificagcdo de empresas assessoria as empresas na gestao da
inovagado disseminacdao de informagdes estratégicas apoio na definigdo de
instrumentos e estratégias setoriais.

f. Projeto de Estagio — Convénio firmado com a Sercretaria de Educacao do
Estado da Bahia, com o objetivo de alocar estudantes em estagios
curriculares nas organizagoes baianas, no valor de R$ 26.157.000,00.

O IEL/BA através de suas areas de atuagdo e seus departamentos com seus
projetos tem como negocio oferece servigos de interagdo universidade — empresa,
capacitacdo empresarial, tecnologia e inovagdo, contribuindo para o
desenvolvimento e fortalecimento da industria baiana nos mercados nacional e
internacional, através de metodologias/ferramentas “de ponta” juntamente com a

CNI, SESI e SENAI. A estrutura organizacional do IEL/BA se apresenta da seguinte

forma:
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Figura 2: Organograma |IEL/BA
Fonte: Documento interno fornecido pela empresa.
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A relacdo do pesquisador Fabio Finamori Macedo até o ano de 2011 com o
IEL/BA, era uma relagao formal regida através da Consolidagdo da Leis de Trabalho
(CLT), o pesquisador por estar inserida no ambiente da instituigdo por mais de 5
(anos), periodo que acompanhou a evolugdo da carteira de projetos e por ter
participado da estruturagcdo do escritério de projetos, motivou-se a elaborar um
estudo mais aprofundado sob a 6tica da maturidade de gerenciamento de projetos
em instituicdes sem fins lucrativos. Apoiado pela superintendéncia da organizacao o
estudo culminou nessa dissertagdo que tem como objetivo central avaliar se uma
metodologia prépria de gerenciamento de projetos, ja definida e implementada, é
condicao suficiente para afirmar que uma organizacdo possui maturidade no
gerenciamento de projetos.

Esta dissertagdo tem o objetivo de avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos junto ao IEL e com isso avaliar se uma metodologia propria de gerenciamento
de projetos, ja definida e implementada, é condicdo suficiente para afirmar que uma
organizagao possui maturidade no gerenciamento de projetos.

Para analisar o nivel de maturidade foi adotada a metodologia MMGP (PRADO
2009) e para validagao dos resultados do projeto e o efetivo reconhecimento das
realizacOes foi aplicado uma analise estatistica de confiabilidade, Alfa de Cronbach,

com o intuito de assegurar a sua credibilidade e confiabilidade.

1.1.3 PERGUNTA DE PESQUISA

Diante do contexto descrito, a questdo que ora se coloca é: Uma metodologia
propria de gerenciamento de projetos, ja definida e implementada, é condigdo suficiente
para afirmar que o |IEL/BA possui maturidade no gerenciamento de projetos?
1.2 OBJETIVOS

A partir da formulagdo do problema foram estabelecidos os objetivos - geral e
especificos:

1.21 Objetivo Geral
Avaliar se uma metodologia prépria de gerenciamento de projetos, ja definida e

implementada, é condigdo suficiente para afirmar que o IEL/BA possui maturidade no

gerenciamento de projetos.

1.2.2 Objetivos Especificos

* Caracterizar as praticas de gestao de projetos praticadas pelo IEL/BA,;
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* Identificar o nivel de maturidade do IEL/BA,;
* Comparar as prescrigoes literarias com a pratica utilizada pelo IEL/BA.
1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUIGAO DO ESTUDO

Na abordagem tradicional de gestdo de projetos, o0s processos de
planejamento, organizagao, direcionamento e controle da equipe sdo definidos para
atender a metas e objetivos estabelecidos (CLELAND, 1994). A premissa
fundamental € que um projeto tem uma tarefa definida e que, portanto, os esforgos
do gerente de projeto e de sua equipe devem ser dirigidos para o uso eficiente de
recursos e técnicas de planejamento e controle (PACKENDORFF, 1995).

As criticas a abordagem tradicional de gestao de projetos sdo concentradas em
sua inadequacao para gestdo de projetos complexos e incertos nas organizagdes,
uma vez que os planos de projeto ndo sao estaveis; os procedimentos de
planejamento servem mais para legitimar o projeto do que para guia-lo; ferramentas
sofisticadas de planejamento raramente sdo usadas; planos precisos nem sempre
sdo as ferramentas gerenciais mais uteis (MARQUES e PLONSKI, 2011).

Estas criticas desencadearam a busca de novas abordagens para adaptar a
gestdo as condi¢des de incerteza e complexidade associadas as metas, atividades e
ao ambiente no qual os projetos estdo inseridos. Um projeto estd submetido a
influéncias desconhecidas que podem surgir da ambiguidade e da complexidade do
projeto.

Acredita-se que a necessidade de se estruturar um estudo sobre o
gerenciamento de projetos, levando em consideragdo o nivel de maturidade das
organizagdes sem fins lucrativos na condugdo de projetos, justifica-se por varias

razdes, a saber:

* A primeira delas refere-se a necessidade de se alinhar as dificuldades
enfrentadas por essas organizagdes na aplicagdo das técnicas de gestédo de
projeto.

* A segunda decorre da necessidade de se desenvolver uma cultura
organizacional focada em projetos, com metas e resultados bem definidos, o
que pode promover mudangas na sua estrutura e formas de atuar em
organizagdes com estruturas convencionais.

* A terceira busca estabelecer um referencial tedrico para que a importancia
da maturidade na condugdo dos projetos seja percebida e assim obtenham-

se os resultados esperados nos negdécios da organizagao.
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* E finalmente, no ambito académico, este trabalho vem cumprir um dos
papéis da universidade a partir da aplicabilidade da pesquisa cientifica a uma
organizagao, tendo a industria e as organizagdes como maior beneficiaria de

modo geral.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia das Organizacoes

A partir do século XIX, com a Segunda Revolugdo Industrial, a terminologia
estratégia comecou a ser adaptada para as organizagdes (CHIAVENATO, 2004),
atualmente existem diversas definigbes na literatura sobre esse tema.

A partir dos conceitos de estratégia organizacional, verifica-se que a
estratégia esta relacionada a existéncia da organizagao, dado o seu carater holistico,
pensando como um todo, sua relagdo com o posicionamento da organizagdo no
ambiente externo e também as suas pretensdes futuras, em fungdo da sua
orientagdo para o longo prazo.

Segundo Chiavenato (2004) as organizagdes sdo administradas por trés
niveis de atuagéo, também chamados niveis hierarquicos:

* Nivel institucional ou estratégico: € o nivel mais alto da organizagéo,
que mantém a interface com o ambiente externo. Constituido pelos
dirigentes, diretores proprietarios ou acionistas da organizagéo;

* Nivel intermediario, tatico ou gerencial: € o nivel mediador, que faz a
articulagdo interna entre os niveis estratégico e operacional. E
composto pela média administracdo da organizagéo;

* Nivel operacional ou técnico: € o nivel localizado nas areas inferiores
da organizagao, onde as tarefas sdo executadas e as operagbes séo
realizadas.

O processo de formulagao da estratégia ndo tem fim em si mesmo. Oliveira
(2005) sugere que o processo de planejamento estratégico deva continuar
interligando-se com o planejamento tatico e o planejamento operacional.

Uma vez compreendido que a estratégia € o direcionador organizacional e
que, por consequéncia, empresas que atuam com projetos precisam que seu
portfélio de projetos esteja alinhado com os objetivos desse direcionador, é valido
ressaltar que o planejamento de um projeto deve abranger todos os aspectos de
uma organizacao, desde relagdes entre os trabalhadores e seus gerentes e do

pessoal administrativo com a diregdo, até as fungdes dos diversos personagens
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envolvidos no processo. Também devem ser considerados os aspectos como a
cultura e a estrutura corporativa da organizagao (KERZNER, 2006).

De acordo com Shenhar e Dvir (2007), a globalizagao dos mercados forga as
empresas a responderem demandas locais e a competirem por baixo custo no
mundo todo. Da mesma forma, as tecnologias da informagédo e da Internet
provocaram uma revolugdo de mudancgas nas empresas que continuam em curso.
Os projetos s&o iniciativas unicas, como langar novos produtos, novas organizagdes
ou novos empreendimentos, ou ainda, melhorar produtos existentes e investir na
infraestrutura da empresa. Para Cleland (1994), projetos s&o os elementos
executores de mudangas nas organizagdes que permitem as organizagdes
sobreviver e crescer.

Na década de 1990, com o surgimento e disseminagdo dos documentos de
orientagdo de boas praticas, a abordagem tradicional de gestdo de projetos,
segundo, Cleland (1994), que envolve os processos de planejamento, organizagao,
direcionamento e controle da equipe, para atender as metas e objetivos
estabelecidos, contribuiram para renovar o foco no planejamento e controle dos
projetos e para reforgar a visao normativa e prescritiva. O posicionamento positivista
da abordagem tradicional pressupde que a realidade existe e pode ser observada,
permitindo assim definir uma referéncia de melhores praticas. Segundo Smyth e
Morris (2007), em pesquisa feita em artigos publicados no ano de 2005 no
International Journal of Project Management, o positivismo tem sido dominante nas
pesquisas sobre gestdo de projetos. O positivismo busca a generalizagdo para
estabelecer principios ou leis que regem um fenémeno.

Segundo o guia para o PMBoK (2008), o sistema de gestdo de projetos é
formado por processos associados a nove areas de conhecimento que o gerente de
projetos deve dominar para, em conjunto com aspectos comportamentais como
lideranga, comunicagao interpessoal, gestdo de conflitos e outros, atender as metas
do projeto.

A abordagem adaptativa sugerida por Shenhar e Dvir (2007) para gestao de
projetos nas organizagdes difere da tradicional, pois apresenta um modelo flexivel
direcionado para o sucesso. Os projetos passam de um conjunto de atividades a
serem entregues no prazo e no custo para processos relacionados a negécios que

devem entregar resultados de negécio.
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2.2 Gerenciamento de Projetos

Para Kerzner (2006), antes de entender o que é gerenciamento de projetos é
necessario saber reconhecer o que € um projeto. Podemos definir como projeto um
empreendimento com objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob
pressbes de prazos, custos e qualidade, considerados geralmente atividades
exclusivas em uma empresa.

Ja o PMBOK (2008) define que projetos sédo esforcos temporarios
empreendidos para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo.

Na definigdo de Maximiano (2002), projeto pode ser sintetizado como um
empreendimento temporario com comego, meio e fim programados com objetivo de
fornecer um produto singular e dentro de restricbes orcamentarias.

Dinsmore e Silveira Neto (2004) definem projeto como sendo o esforgo
temporario para se criar um produto ou servigos unicos, de alguma maneira diferente
dos anteriores, com inicio e fim definidos, utilizando recursos, dirigidos por pessoas e
respeitando parametros de custo, tempo e qualidade.

As praticas de gestdo de projetos sdo muito antigas, remetem a grandes
empreitadas da humanidade, como exemplo pode-se citar a construcido das
piramides que, certamente, necessitaram de coordenagdo e planejamento.
(VERZUH, 2000). Mas foi somente a partir do século XX que surgiram o titulo e a
disciplina, ganhando destaque a partir de 1950 em decorréncia dos programas
militares da guerra fria. Contudo, foi recentemente, a partir da década de 1990, que
esta atividade se difundiu além dos projetos de construgdo civil, da industria
aeroespacial e bélica (VERZUH, 2000).

Ainda, a partir dessa década, houve uma corrida pela exceléncia na gestao de
projetos, pois as organizagbes perceberam seus beneficios ndo s6 para elas
mesmas como também para seus fornecedores. Neste interim, o gerenciamento de
projetos passou a ser uma tecnologia competitiva utilizada ndo sé para atrair novos
negoécios, mas também para manter ou aperfeigoar os tradicionais ou ja existentes
(KERZNER, 2002).

Atualmente os projetos estdo presentes em todas as areas, que vao desde a
informatica até os projetos de cunho social e filantropico. O numero de empresas e
organizagdes sem fins lucrativos que estruturam seus empreendimentos em forma
de projetos, para atender a seus clientes com iniciativas nao repetitivas, vém
aumentando muito. Esta diferenciagao das formas tradicionais de organizagao requer

uma visdo de organizagao e de gerenciamento bastante diferentes, o que tem
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provocado o aumento do numero e da frequéncia de projetos nessas organizagdes
(MENEZES, 2003).

O gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas com a intengéo de atender aos requisitos (VERZUH, 2000).

Kerner (2002) o define como planejamento, programagéo e controle de uma
série de tarefas integradas a fim de atingir seus objetivos com éxito, em beneficio de
todos os que participam do projeto. Além disto, Santos & Carvalho (2006) relatam
que o gerenciamento de projetos também visa a motivagado de todos os elementos
envolvidos, com o intuito de alcangar, com seguranca e dentro dos prazos e os
objetivos planejados.

O PMBOK (2008) define que as principais atividades do gerenciamento de
projetos sao:

* Identificagdo das necessidades da organizagéo;

* Estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis;

* Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo,
tempo e custo;

* Adaptagido das especificagdes, dos planos e da abordagem as
diferentes preocupagdes e expectativas das diversas partes
interessadas.

Apesar de cada projeto ter uma especificidade, variando sua finalidade e
complexidade, o principio basico para o gerenciamento de projetos é assegurar a
orientacdo para um resultado, sendo o controle de prazos e os custos elementos
basicos para se atingir este resultado (MAXIMIANO, 2002).

Shenhar e Dvir (2007) sugerem a metodologia de projetos adaptativa, que
diverge da do PMBOK, onde classifica cada projeto conforme seu posicionamento
em quatro dimensdes: inovacgéao, tecnologia, complexidade e ritmo.

* Inovagao: representa a incerteza da meta do projeto e/ou a incerteza
no mercado;

* Tecnologia: representa a incerteza tecnoldgica;

* Complexidade: mede a complexidade do produto, tarefa, e
organizagao;

* Ritmo: representa a urgéncia do projeto.

Cada uma dessas dimensodes ¢é dividida em graduagdes. A dimensao inovagao
€ dividida em derivativo, plataforma e ruptura. A dimensao da incerteza da tecnologia
a ser empregada no projeto é dividida em baixa, média, alta e superalta tecnologia. A
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dimensao complexidade ¢é dividida em montagem, sistema e grande sistema. Por fim,

a dimensao ritmo € dividida em regular, competitivo, critico e blitz.

2.3 Estruturas Organizacionais

Segundo Kerzner (2001) as organizagbes devem ser mais dindmicas, ou seja,
elas devem ser capazes de se reestruturar rapidamente conforme as necessidades
do mercado.

Para Robbins (2000) nenhum tépico em administragdo sofreu mais mudangas
nas ultimas décadas do que a area de estrutura organizacional, segundo Kerzner
(2001), quatro grandes fatores deram inicio a essa revolugao organizacional:

* A revolugio da tecnologia (complexidade e variedade dos produtos, novos
materiais e processos e os efeitos de pesquisas massivas).

* Competigdo e achatamento dos lucros (mercados saturados, os efeitos
dos aumentos dos salarios e dos materiais e eficiéncia na produgao).

* O alto custo do marketing.

* A imprevisibilidade da demanda consumidora devido ao aumento nos
rendimentos, grande variedade de escolhas disponiveis e a possibilidade
de troca entre produtos.

A estrutura, chamada estrutura organizacional, define a localizagdo e o papel

de cada recurso unitario dentro do conjunto. Tratando-se de organizar pessoas, a
estrutura organizacional define o trabalho que elas, individualmente ou como
integrantes de grupos, devem realizar para que o conjunto de recursos do qual
fazem parte seja capaz de atingir objetivos. O trabalho que as pessoas devem
realizar é organizado por meio de autoridade e responsabilidades. Além disso, a
estrutura organizacional define a comunicagdo entre as pessoas e grupos.
(MAXIMIANO, 2006).

2.3.1 Estruturas organizacionais encontradas no ambiente das
organizagdes que atuam com projetos.

Com base no levantamento do referencial tedrico, observa-se que organizagdes

que atuam com projetos apresentam alternativas de estrutura organizacionais menos

rigidas do que a funcional ou tradicional, sendo elas em sua maioria estruturas

projetizadas ou matricial.
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A estrutura matricial, € uma combinagdo da funcional e da projetizada, ainda

pode ser dividida em matricial fraca, equilibrada e forte, como serdo apresentadas

nos proximos topicos.

Entretanto, Kerzner (2001) salienta que

nao existe um modelo unico de estrutura

organizacional, pois a estrutura deve estar adequada ao tipo de projeto a ser

gerenciado.

Organizagao Funcional

A visdo tradicional de uma organizagao baseia-se em unidades de negdcio ou

estruturas departamentais, podendo ser visualizada conforme a figura 3.

Coordenacdo
do peojeto

oa o8

Executivo-
chofe

ey

Gerente

Equipe

(AS CalXas CINZOS representam equipes

Gerente
funcional

envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 3 - Organograma Funcional
Fonte: (PMBOK, 2008)

Nessa estrutura, a distribuicdo dos elementos dentro das diferentes areas

facilita o controle superior e a redugao dos conflitos internos, de acordo com Kerzner

(2003), as principais vantagens e desvantagens séo:

Vantagens

Desvantagens

Melhor controle técnico em fungdo da maior
flexibilidade na alocagdo dos recursos.

Nenhum recurso é diretamente responsavel
pelo projeto total (dificuldade em designar
responsabilidades).

Especialistas dentro do departamento compartilham

Nao fornece a énfase orientada ao projeto,

. -~ necessaria para a conclusdo das suas
conhecimento e responsabilidades. S P
atividades.
N Coordenagao gerencial torna-se mais
Recursos podem ser alocados nos mais diversos
complexa, requerendo tempo de processo

projetos.

adicional para a aprovagao das decisoées.

Todos os projetos se beneficiam da mais avangada
tecnologia (melhor utilizacdo dos escassos
recursos).

As decisdes normalmente favorecem os grupos
funcionais mais fortes.

Admite atividades relacionadas a produgao em
massa dentro de especificagbes estabelecidas.

Resposta as necessidades do cliente € lenta
(ndo existe o foco no cliente).

Bom controle dos recursos, uma vez que cada
empregado possui apenas uma unica pessoa para
se reportar.

Motivacao e inovagéo sao reduzidas.

Quadro 2: Principais vantagens e desvantagem da organizagéo funcional

Fonte: Elaborada pelo autor
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* Organizacao Projetizada ou por Projeto

Segundo o PMBOK (2008), numa organizagao por projeto os membros da equipe
geralmente sdo colocados juntos. A maior parte dos recursos da organizacao esta
envolvida no trabalho do projeto e os gerentes de projetos possuem grande
independéncia e autoridade. As organizagdes por projeto, em geral, possuem
unidades organizacionais denominadas departamentos, mas esses grupos se
reportam diretamente ao gerente de projetos ou oferecem servigos de suporte para

os diversos projetos.

Coordenacho -
do projeto Executivo-
X chefe
A — -
’ ~ 1
’ TR
' Gerente ' Gerente Gerente
. ' de projetos de projetos
1 1
: : [eon |
1 1
1 1
] 1 Equipe
' !
' . | Eauipe |
N ’
. e - - - - -
{AS calxas cinzas représentam equipes ermvohidas em ativndades ¢o Projeto. )

Figura 4 Organogramao Projetizada
Fonte: (PMBOK, 2008)

As principais vantagens de uma estrutura organizacional por projeto sdo as

seguintes. (KERZNER, 2003):

Vantagens

Desvantagens

Participantes trabalham diretamente
para o gerente de projeto. Linhas de
produtos e projetos com baixo lucro séo
facilmente identificados e podem ser
eliminados.

Custo para manter essa estrutura em
uma organizagdo com  mdultiplos
produtos ou projetos seria proibitivo
devido a duplicagdo dos esforgos,
servigos e uso ineficiente dos recursos.

Fortes canais de comunicagdo, em
funcdo de a mesma convergir sempre
em torno do gerente de projetos.

O controle dos especialistas funcionais
exige a coordenagdo de cima para
baixo.

Tempo de reagao é bem reduzido.

Falta da continuidade da carreira e
oportunidades para projetos pessoais,
ao se aproximar o fim de um projeto.

Maior nivel gerencial possui um maior
tempo livre para tomada de decisbes
executivas.

Tendéncia de reter recursos em um
projeto um tempo maior do que o
necessario.

Quadro 3: Principais vantagens e desvantagens da estrutura projetizada.
Fonte: Elaborada pelo autor, apoiado em KERZNER (2003)
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* Organizagao Matricial

A estrutura da organizagdo matricial busca combinar as principais vantagens
existentes entre a organizagdo puramente funcional e a puramente voltada a projeto
ou produto. E possivel ainda encontrar dentro da estrutura matricial variacdes
representadas por uma estrutura matricial fraca, balanceada e forte, conforme

representado nas figuras 5, 6 e 7 respectivamente.

Executivo-
chefe
I 1
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

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

Figura 5 - Organograma Matricial Fraca
Fonte: PMBOK verséao portugués, do Project Management Institute (2008)

Executivo-
chefe

Gerente
funcional

Gerente Gerente
funcional funcional

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

Figura 6 - Organograma Matricial Balanceada
Fonte: PMBOK versao portugués, do Project Management Institute (2008)

Executivo-
chefe

Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
Equipe I Gerente de projetosl

- 1
Equipe | Gerente de projemsl )
__________________________ - - -

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

Coordenacao do projeto

Figura 7 - Organograma Matricial Forte
Fonte: PMBOK versé&o portugués, do Project Management Institute (2008)
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As principais vantagens de uma estrutura organizacional matricial segundo

KERZNER (2003):

Vantagens

Desvantagens

Do ponto de vista dos membros da
equipe do projeto, todos sabem que, no
momento em que forem desalocados do
projeto, voltarao aos seus
departamentos

Fluxo de informagdes e de trabalho
multidimensional.

Promove um rapido desenvolvimento de
especialistas e generalistas.

Objetivos gerenciais podem diferir dos
objetivos do projeto, principalmente em
uma estrutura matricial fraca, em que
nao se encontra a figura de um gerente
de projetos.

Pessoas-chave podem ser
compartilhadas e alocadas a projetos em
situacoes adversas, promovendo
redugao de custos.

Dificuldade na monitoragdo e no
controle, dependendo da importancia e
participacdo do gerente de projetos.

Quadro 4: Principais vantagens e desvantagens da estrutura matricial
Fonte: Elaborada pelo autor, apoiado em KERZNER (2003)

De acordo com PMI (2004), entidade mundial sem fins lucrativos voltada ao

Gerenciamento de Projetos, o quadro a seguir condensa e qualifica as principais

caracteristicas do projeto para cada tipo de estrutura organizacional:

Caracteristicas do .
I YRS -0 Funcional Matricial Por Projeto
da organizagao Fraca |Balanceada| Forte
Autoridade do Poucaou |, . . Baixaa |Moderada| Alta a quase
. Limitada
gerente de projetos | nenhuma moderada a alta total
Disponibilidade de | Poucaou |,. . Baixaa |Moderada| Alta a quase
Limitada
recursos nenhuma moderada a alta total
Srugmgﬁgt?éa ° Gerente | Gerente Misto Ge(;znte Gerente de
¢ funcional |funcional ; projetos
projeto projetos
Fungéo do gerente Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
de projetos parcial parcial integral integral integral
Equipe
administrativa do Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
gerenciamento de parcial parcial integral integral integral
projetos

Quadro 5: Influéncia da estrutura organizacional nos projetos

Fonte: PMBOK, 2008

33




2.4 Nivel de maturidades em Gerenciamento

Apoiado em Kerzner (2002), é possivel entender que modelo de maturidade é
uma estrutura conceitual, com processos bem definidos, por meio da qual é possivel
acompanhar o desenvolvimento de uma organizagdo de modo sistémico para atingir
um futuro desejado. Esse desenvolvimento € acompanhado e a cada grau alcangado
0 modelo reconhece e sinaliza o amadurecimento progressivo da organizagédo, ou
seja, maturidade em gerenciamento de projetos esta associada a melhoria de
desempenho .

A evolugao do processo de aprendizado para a maturidade em gerenciamento de
projetos € medida em anos; algumas organizagbes poderao atingir a maturidade em
aproximadamente dois anos, enquanto outras poderao levar até cinco anos. Atingir a
maturidade significa atingir o ponto no qual a evolugéo esperada foi alcangada.

O simples fato de possuir e seguir uma metodologia de gerenciamento de projetos
ndo é garantia de exceléncia, alguns fatores externos podem representar forte
influéncia no sucesso ou no fracasso da metodologia de gerenciamento de projetos
de uma organizagédo (KERZNER, 2006).

O quadro 6 mostra as fases do ciclo de vida para a maturidade em gestao de
projetos. Na grande maioria dos casos, todas as organizagbes que alcangaram
algum grau de maturidade passaram por essas fases. As caracteristicas especificas
de cada organizagao é que irdo dimensionar o tempo gasto em cada uma das fases
(KERZNER, 20086).

Aceitagao pela

Aceitacao pelos

Embrionaria geréncia . Crescimento Maturidade
. gerentes da area
executiva
Desenvolver um
. Reconhecer a .
Obter apoio . . sistema de
Reconhecera | . . Obter apoio dos | utilidade das .
. visivel dos . ; controle gerencial
necessidade . gerentes de area |fases do ciclo
executivos ; de custos e
de vida -
programacgéo
Fazer com que os . Desenvolver
; Conseguir o Integrar o
executivos ; uma
Reconhecer comprometimento . controle de
o entendam a metodologia de
os beneficios ~ dos gerentes de ~ custos e da
gestédo de . gestdo de ~
. area . programacao
projetos projetos
Obter
. Desenvolver um
. comprometimen
Proporcionar programa de
Estabelecer . tocomo -
Reconhecer a conhecimento . ensino para
o promotores no planejado e
aplicabilidade aos gerentes de melhorar as

nivel executivo

area

minimizar as
oscilagdes de
€scopo

competéncias em
projetos
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Reconhecer o

Estar disposto a
mudar a maneira

Estar disposto a
liberar os
funcionarios para

Definir um
sistema de

que precisa . . --
ser feito de conduzir o treinamento em rastreamento do
empreendimento |gestdo de projeto
projetos

Quadro 6: Fases do ciclo para maturidade em Gestéo de Projetos.
Fonte: KERZNER (2006)

2.5 Modelos de Avaliagdao de Maturidade

* Modelo CMMI

O modelo conhecido com Capability Maturity Model Integration (CMMI) ou SEI, o
modelo foi desenvolvido pela Carnegie Mellon University em parceria com a Software
Engineering Institute (SEl). O CMMI, cuja versao integral foi publicada em 1993,
apresenta cinco niveis de maturidade, sendo cada um deles caracterizado por um
conjunto de areas-chave cuja estruturagao € considerada necessaria para o projeto e
desenvolvimento de softwares (CARVALHO, LAURINDO & PESSOA, 2003). Os
cinco niveis de maturidade contemplados pelo modelo CMMI s&o: nivel 1 — Inicial;
nivel 2 — Repetitivo; nivel 3 — Definido; nivel 4 — Gerenciado €; nivel 5 — Otimizado.

O nivel se inicia em 1, representando o menor nivel de maturidade, e vai até 5,
representando o maior nivel de maturidade. O CMMI requer o envolvimento de
pessoas na geréncia em busca da qualidade que aumenta proporcional e
correspondentemente em relagdo ao nivel de maturidade que a organizagéo se
encontra. E considerada uma metodologia impulsionada por metas-chave que a
organizagao deve perseguir e compara-las ao realizado.

* Modelo PMMM

De acordo com Carvalho (2003), o Project Management Maturity Model (PMMM),
desenvolvido por Harold Kerzner (2001), introduz ferramentas de benchmarking para
mensurar o progresso de uma organizagao ao longo de um modelo de maturidade,
detalhando cinco niveis de desenvolvimento para o alcance da plena maturidade em
gerenciamento de projetos: nivel 1 — Linguagem Comum; nivel 2 — Processos
Comuns; nivel 3 — Metodologia Singular; nivel 4 — Benchmarking; e nivel 5 —
Melhoria Continua. O modelo PMMM, portanto, consegue combinar a estrutura de
areas do PMBOK (2008) com a estrutura de niveis de maturidade do modelo CMM
(CMM-I, 2002; CMM-I, 2002b; HUMPHREY, 1989). O modelo proposto pelo PMI,
denominado de PMBOK, fornece uma estrutura de referéncia para a gestdo de

projetos que abrange nove areas de conhecimento: (i) integracdo; (ii) escopo; (iii)
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tempo; (iv) custo; (v) qualidade; (vi) recursos humanos, (vii) comunicagao; (viii) risco;
(ix) aquisigdes.

Kerzner (2001) propde um esquema de avaliagao particular para cada um dos
niveis de maturidade do modelo PMMM.

Para o nivel 1 — Linguagem Comum —, aplica-se um questionario com 80 questdes
que cobre todas as principais areas de conhecimento do PMBOK. Os resultados
finais da aplicagdo do questionario permitem a organizagéo obter um retrato do seu
nivel de maturidade no tocante a linguagem comum para o0 gerenciamento de
projetos.

Para o nivel 2 — Processos Comuns — do modelo PMMM, Kerzner (2001) identifica
um ciclo de vida do gerenciamento de projetos que pode ser desdobrado em cinco
fases, a saber: embrionaria, aceitagao pela alta administracdo, aceitagcdo pela
geréncia, crescimento e maturidade. E importante frisar que uma certa
simultaneidade entre as fases pode ocorrer. A fase embrionaria significa que a
organizagdo comega a perceber e reconhecer os beneficios do gerenciamento de
projetos — principalmente nos niveis operacionais e de supervisdo da organizagao.
As duas fases seguintes, aceitacao pela alta administragdo e pela geréncia, séo
alcancadas quando os conceitos e praticas do gerenciamento de projetos séo
amplamente aceitos e tornam-se visiveis o suporte e o comprometimento da
lideranga da organizag&o no patrocinio e condugéo dos projetos.

No nivel 3 do modelo PMMM, Metodologia Singular, Kerzner (2001) propde um
protocolo de questionario para avaliar seis caracteristicas do chamado hexagono da
exceléncia: processos integrados, cultura, apoio e suporte da lideranga, treinamento
e educagao, "redugédo da burocracia" no gerenciamento de projetos em fungdo da
pratica de uma metodologia singular pela organizagdao e o reconhecimento da
diferenga entre os profissionais de linha e gestao de projetos.

O nivel 4 do modelo PMMM, Benchmarking, busca avaliar até que ponto uma
organizagao faz uso do processo e das praticas caracteristicas do benchmarking
para aperfeigoar o seu gerenciamento de projetos. Para o nivel 5 de maturidade do
PMMM, denominado de Melhoria Continua, Kerzner (2001) aborda os processos e
praticas adotados pela organizagdo para resguardar, consolidar, aprimorar e
disseminar as licdes e o aprendizado acumulado com a execu¢ao do gerenciamento

de projetos na organizagao.
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De forma geral, o modelo pode ser entendido como um modelo com questdes que
podem ser utilizadas por varias empresas e cujos resultados se apresentam de
forma padronizada, dando maior funcionalidade a alta administracao.

* Modelo OPM 3

O modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), foi
concebido em 2003 pelo Project Management Institute, € mundialmente reconhecido,
e reuni as melhores praticas para avaliar e desenvolver capacidades de gestao de
projetos. O OPM3 desenvolve um ciclo continuado de aperfeicoamento do
conhecimento, da avaliagdo e da melhoria. Projetado para ser de facil entendimento
e uso, ele é escalavel, flexivel e personalizavel. Funciona com a maioria dos
programas de qualidade existente com o objetivo de conciliar as diferentes
necessidades e metas organizacionais.

Conforme o processo de melhoria ocorre, mudangas de pensamento posicionardo
a organizacdo de modo a permitir que ela obtenha tanto ganhos imediatos, como
sucesso em longo prazo, permitindo perceber quando deve tomar a decisdo de
manter o curso ou mudar de direcdo. Tais aspectos permitirdo a economia de
dinheiro na medida em que comecar a manter os projetos alinhados com a estratégia
de negdbcios.

O OPM3 relaciona-se a quatro niveis de maturidade: Padronizar, Medir,
Controlar e Melhorar continuamente. Estes, por sua vez, se relacionam-se com 0s
seus trés dominios de anadlise e consequentemente suas abrangéncias: Projetos,
Programas e Portfélios. Observando potencialidades e habilidades dentro deste perfil
analitico, pode-se tracar uma linha para avaliagdo de crescimento da maturidade
organizacional de forma a se constatar melhorias.

As dimensdes do OPM3 estdo estruturadas de acordo com trés elementos -
Conhecimento, Avaliagao e Melhoria.

* Modelo MMGP
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos - MMGP (PRADO,2009), de
autoria de Darci Prado, basea-se em Kerzner (2002,2006) e no PMI, e € um modelo
que se propde a avaliar a maturidade do setor e da organizagéo.

A avaliagdo pode ser ampliada a mais de um setor da organizagdo, tem suas
respostas analisadas e computadas considerando-se os critérios estabelecidos,
cujos resultados sdo mostrados em termos de aderéncia ao modelo.

Existem, atualmente, diversos modelos de analise de maturidade e, em sua

maioria, apresentam cinco niveis de evolugdo, conforme apresentados nos itens

37



anteriores deste trabalho. Nao diferente dos demais, o MMGP possui também cinco
niveis de maturidade, sendo eles:

1- Inicial - Estagio inicial de gerenciamento de projetos que sdo executados na
base do “melhor esfor¢o” individual. Geralmente sem planejamento e o controle é
inexistente. Nao existem procedimentos padronizados. As possibilidades de atraso,
estouro de orgcamento e nao atendimento as especificagdes técnicas sdo grandes;

2- Conhecimento - Investimentos constantes em treinamento e aquisicdo de
softwares de gerenciamento de projetos. Pode ocorrer a existéncia de iniciativas
isoladas de padronizacdo de procedimentos, mas seu uso é restrito. Percebe-se
melhor a necessidade de se efetuar planejamento e controle e, em algumas
iniciativas isoladas, alguma melhoria é percebida. No restante os fracassos "teimam"
em continuar ocorrendo;

3- Padronizado - Padronizagado de procedimentos, difundida e utilizada em todos
os projetos sob a lideranga de um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP).
Metodologia disponivel e praticada por todos (parte ja informatizada). Estrutura
organizacional adequada. Tenta-se obter o melhor comprometimento possivel dos
principais envolvidos. Os processos de planejamento e controle sdo consistentes e a
aprendizagem faz que eles sejam executados cada vez melhor. Os resultados “estéo
aparecendo”;

4- Gerenciado - Processos consolidados e aperfeicoando o modelo. Possibilita
avaliacdo de desvios da meta e causas com uso de contramedidas. Melhoria
continua estd em uso e evolui para estrutura que permite um relacionamento mais
eficaz com as areas envolvidas. Alinhamento dos projetos as estratégias. Aperfeigoa-
se o0 Gerente de Projetos (GP) em areas como relacionamentos humanos, conflitos,
negociagdes etc. O uso de GP é reconhecido como fator de sucesso;

5- Otimizado - Otimizagdo na execugdo de projetos com base na larga
experiéncia, conhecimentos e atitudes das pessoas. Os novos projetos podem
também se basear em um excelente banco de dados de “melhores praticas”. O nivel
de sucesso é proximo de 100%. A organizagdo tem alta confianga em seus

profissionais e aceita desafios de alto risco.

2.6 Gerenciamento de Projeto, segundo o Nivel de Maturidade como diferencial
de exceléncia nas organizagoes
O ambiente no qual as empresas atuam hoje esta rapidamente tornando-se mais

complexo e competitivo. Grandes mudangas tecnoldgicas € no cenario econdmico e
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de negdcios apresentam muitas oportunidades, mas também muitos desafios para
as organizagbes que buscam prosperar de forma sustentavel. Projetos tém se
constituido em importantes instrumentos para mudancas e desenvolvimento.

Modelos de maturidade em projeto tém sido estudados e desenvolvidos para
apoiar e dirigir as estratégias de gestdo de projetos. A literatura em gestdo de
projetos destaca que o fato de uma organizagdo possuir uma metodologia propria
para a gestao de projetos € um sinal vital do seu grau de maturidade.

Os objetivos da gestdo por projetos sdo baseados tanto nos principios do
gerenciamento de projetos: prazo, custo, qualidade e satisfagdo dos stakeholders;
quanto na coeréncia com os objetivos globais das empresas (DINSMORE, 1999).

O gerenciamento por portfolio deriva do gerenciamento de projetos, quando usado
como uma abordagem organizacional ou gerencial, em conjunto com algumas
operagbes ja em andamento que poderiam ser redefinidas como projetos (PMI,
2004). No entanto, isso ndo significa dizer que todas as operagbes possam ou
devam ser organizadas como projetos. Na verdade, a adog&o do gerenciamento por
projetos estd relacionada a adogdo de uma cultura organizacional voltada ao

gerenciamento de projetos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS - DESCRIGAO DA ESTRATEGIA
METODOLOGICA UTILIZADA.
3.1 Procedimentos Metodolégicos e Estratégia Metodolégica

Com o objetivo de estudar, compreender e avaliar o papel e a influéncia de uma
metodologia propria de gestao de projetos no nivel de maturidade em gerenciamento
de uma organizagéo, adotou-se a metodologia estudo de caso, conforme indicado
por Yin (1991). O estudo de caso foi desenvolvido no Instituto Euvaldo Lodi, nucleo
da Bahia, a analise do estudo de caso abrange duas frentes de trabalho: 1- uma
pesquisa documental, fonte secundaria de dados, através da apresentagcdo e
descricdo dos aspectos principais da metodologia propria de gerenciamento de
projetos adotada e executada pela empresa; 2- uma pesquisa de campo, fonte
primaria de dados, através da aplicagcdo de um questionario baseado no Modelo
MMGP para avaliar a percepgao das geréncias das principais areas da instituicao a
respeito da maturidade organizacional no gerenciamento de projetos.

Inicialmente através de um levantamento bibliografico, procurou-se explicar e
discutir os assuntos especificos e correlatos ao tema desta dissertacdo com base em

referéncias publicadas em livros, periodicos, revistas etc., e posteriormente a

39



documental, que leva em consideragéo fonte de dados informagdes e evidencias da
instituicao.

Para avaliagdo do nivel de maturidade, existiu um grande limitador para o estudo
que foi a inexitencia de um metodo para avaliagdo de maturidade de organizagao
sem fins lucrativos, todos os metodos dispoiniveis estao voltados para as araeas de
tecnologia da informagdo ou engenharia. Levando em consideragdos os metodos
apresentados no capitulo 3 o autor optou pelo modelo MMGP, esse modelo foi
escolhido em funcdo de ter sido criado com base na realidade das empresas
brasileiras e mesmo sendo voltado para a area de tecnologia da informacao permite
que seja realizado uma avaliagdo global e chegar a uma nota da maturidade de
gerenciamento de projetos, principal diferenca entre o OPM3 e PMMM, modelos
mais utilizados.

Para realizar uma comparagao entre a teoria e a pratica, foi construido o modelo
de analise comparativa ora apresentado a partir de revisdes de literatura realizadas,
com destaque para Kerzner (2002), Gestao de Projetos as melhores praticas.

No modelo de andlise construido, foram comparado as melhores praticas de
gerenciamento de projetos, segundo a metodologia de MMGP e comparado com as
praticas do IEL/BA.

Nesta dissertagdo, o conceito de gestdao de projetos foi desdobrado em duas
principais dimensodes: a estratégica e a operacional. Na primeira dimens&o, buscou-
se englobar componentes e respectivos indicadores que permitissem evidenciar de
que modo as organizagbes se gerenciam seus projetos, passando pelo processo
decisorio, pela divisdo do trabalho e informatizagdo da organizagdo. A dimenséao
operacional, por outro lado, complementa o entendimento do conceito de
gerenciamento de projetos ao provocar uma analise da maturidade sobre os

procedimentos adotados, a equipe envolvida e o portfélio gerenciado.

3.2Delineamento da Pesquisa

Para a aplicagdo de um modelo de maturidade em gestdo de projetos para o
estudo de caso da presente dissertagdo, optou-se pela selegdo do modelo de
maturidade MMGP. Essa escolha justifica-se pelo fato da modelo, possuir um
escopo e abrangéncia adequados para a avaliacdo da maturidade em gestdo de
projetos de natureza mais genérica do que projetos voltados a area de tecnologia da
informacdo, bem como proporciona um esquema de avaliagdo disciplinado,

organizado e de facil aplicagao e interpretagdo. Esse instrumento é baseado em um
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conjunto de 40 questdes que devem ser respondidas adotando-se uma escala de

avaliacao de percepcao, anexo .

* Breve Historico da Empresa

A organizagdo selecionada para o estudo de caso foi IEL/BA, localizado em
Salvador, com a missdo de promover agdes de interacdo universidade-empresa,
capacitacdo empresarial e apoio a inovacgao, contribuindo para o fortalecimento da
competitividade da industria, o IEL/BA esta ligado a Federagdao das Industrias do
Estado da Bahia (FIEB) e tem como éareas de atuagbes a Interacdo Universidade-
Empresa, Difusdo Tecnologica, Capacitagdo Empresarial e projetos especiais em
parcerias com o Governo Federal, Governo do Estado da Bahia e érgaos nao
governamentais como, por exemplo, o Banco de Desenvolvimento Internacional
(BID). No ano de 2011, possuia 120 funcionarios e atingiu um faturamento de R$15

milhdes em projetos.

* Pesquisa Documental: A Metodologia propria em gerenciamento de

projetos

A pesquisa documental foi realizada em publicagdes tais como revistas
especializadas, trabalhos dissertativos e artigos de bases publicas, dentro da
instituicao foram investigados documentos como padrdes gerenciais, operacionais e
a metodologia de gerenciamento de projetos do IEL/BA. Essa investigacéo teve o
objetivo de levantar os processos e a metodologia de gerenciamento de projetos
para atingir o objetivo geral da dissertagdo, que € a de verificar se metodologia prépria
de gerenciamento de projetos, ja definida e implementada, é condi¢do suficiente para
afirmar que uma organizagao possui maturidade no gerenciamento de projetos.

Na pesquisa documental identificou que a metodologia do IEL/BA abrange as
seguintes fases para o gerenciamento de projetos: inicializagdo, planejamento,
controle, execugao, planejamento e finalizagdo. No processo de inicializagdo e
planejamento, sdo definidos e documentados, através do termo de iniciacdo do
projeto e da declaragéo de escopo, o gerente do projeto, o sponsor, os clientes e o
escopo do projeto; nessa etapa os documentos sdo assinados por todos os
representantes do projeto. No segundo momento, ja na fase de execucgéao do projeto,
0 gerente tem a sua disposicdo sistemas de controles e monitoramento fisico e
financeiro, de onde sao emitidos os reports necessarios a alta administracéo e

controlado a variagdo de escopo e custo. A terceira etapa, fiscalizagcéo, € uma etapa
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onde é elaborada uma prestagédo de contas e submetido a conselho de técnicos que
avalia os resultados técnicos e financeiros. Nessa etapa também é feito um
levantamento das boas praticas adotadas para servirem de referéncia para projetos

futuros e formatagao de cases para treinamentos de novas equipes.

* Pesquisa de Campo: Avaliacao do Nivel de Maturidade — Modelo MMGP

Com o intuito de averiguar a maturidade organizacional em gerenciamento de
projetos, segundo a visdo e percepgao das principais areas de negocio da instituicao,
foi conduzida uma pesquisa de campo, fonte de dados primarios, através da
aplicagao de um questionario proposto por Prado (2009) para a avaliagao do nivel de
maturidade, modelo MMGP, o qual permite obter um posicionamento da instituicao
em relagdo a sua maturidade. A estrutura do questionario e a forma de apuragao da
pontuagéo para cada uma das fases do ciclo de vida estdo no anexo |I.

A escolha do questionario estruturado MMGP justifica-se pela inexisténcia de um
modelo préprio para a analise da maturidade de organizagbes sem fins lucrativos, o
MMGP mesmo nao sendo direcionado para esse segmento, consegue possuir um
€scopo que mais se aproxima entre as opcdes disponiveis na literatura, para a
avaliagdo da maturidade em gestdo de projetos de natureza mais genérica, bem
como proporciona um esquema de avaliagdo disciplinado, organizado e de facil
aplicacéo e interpretacao.

Para a aplicagdo do questionario foram selecionadas dentro da empresa as
areas de negocio que, em fungdo da natureza de suas atividades, estao diante de
desafios e processos de melhoria e mudangca que exigem o desenvolvimento de
projetos. As areas selecionadas foram: Geréncia de Estagio Supervisionado (GES),
Gerencia Vitoria da Conquista (VCA), Gerencia Feira de Santana (FSD), Gerencia
llhéus (I0S), Gerencia de Projetos e Inovagdo (GIP), Geréncia de Capacitagado

Empresarial (GCE), Nucleo de Desenvolvimento Inovagao (NDI).

* Sobre a coleta de dados:
* Organizagao - IEL/BA
Definicao do instrumento de pesquisa — questionario estruturado.
No que diz respeito as definicbes e caracteristicas das tarefas na coleta de

dados:
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1. populagdo e amostra — 1 superintendente, 3 gerentes de negécio e 14
lideres de projetos, 2 assessores do escritorio de gerenciamento de
projetos -EGP;

2. respostas obtidas — 14 respostas, 2 gerentes de negdcio e 10 lideres de
projetos, 2 assessores do escritdério de gerenciamento de projetos -
EGP;

3. coleta de dados — questionario de 40 questdées, modelo MMGP, Darci
Prado (2009), aplicado individualmente com a amostra em um tempo
médio de 45 minutos.

4. analise de dados: cada resposta corresponde a um peso tabulado
conforme a seguinte:

Resposta a: 10 pontos.

Resposta b: 7 pontos.

Resposta c: 4 pontos.

Resposta d: 2 pontos.

Resposta e: 0 ponto.

AN N N N

Avaliagao Final = (100 + total_de_pontos) / 100

O tratamento das informagdes obtidas nas entrevistas, como ja apresentado, foi
realizado com base no MMGP, o pesquisador através do questionario proposto pela
metodologia investigou as organizagdes da seguinte maneira: Com relagdo ao
IEL/BA, foi aplicado o questionario com 20 colaboradores de forma individual, dessa
amostragem foram obtidos 14 questionarios validos. O questionario foi aplicado
conforme sugerido pela metodologia. Como resultado final, capitulo 4 dessa
dissertacédo, sera apresentado um quadro para possibilitar uma analise entre as
técnicas de gerenciamento de projetos utilizadas pelo IEL/BA e as preconizadas pela
literatura, essa abordagem é dada com o intuito de validar se uma metodologia propria
de gerenciamento de projetos, ja definida e implementada, é condicdo suficiente para
afirmar que uma organizagao possui maturidade no gerenciamento de projetos, segue no

quadro 7 o modelo de analise.

43



Conceito Dimenséo Componentes % respostas Confiabilidade | Praticas IEL/BA | Literatura
Gerenciamento  de | Estratégica
Projetos Operacional Conhecido

Padronizado

Gerenciado

Otimizado

Quadro 7 - Modelo de andlise comparativa

Fonte: Elaborado pelo autor
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* Validagao dos resultados:

Para validacdo dos resultados foi aplicado o método de analise de
confiabilidade Alpha Cronbach, que tem o objetivo de estimar a confiabilidade de um
questionario aplicado em uma pesquisa. O alfa mede a correlagao entre respostas
de um questionario através da analise do perfil das respostas dadas pelos
respondentes.

O indice a estima quao uniformemente os itens contribuem para a soma nao
ponderada do instrumento, variando numa escala de 0 a 1. Esta propriedade é
conhecida por consisténcia interna da escala, e assim, o a pode ser interpretado
como coeficiente médio de todas as estimativas de consisténcia interna que se
obteriam se todas as divisbes possiveis da escala fossem feitas (CRONBACH,
1951). Cortina (1993) descreve outras interpretagdes para o indice de Cronbach,
referindo que o a € uma medida estavel de confiabilidade, pois ndo esta sujeito a
variabilidade resultante da forma como o instrumento ou teste é dividido para calcular
a fiabilidade split-half. Do que foi apresentado até agora se torna claro que quanto
mais elevadas forem as covariancias (ou correlagdes entre os itens) maior é a
homogeneidade dos itens e maior € a consisténcia com que medem a mesma
dimensao ou constructo tedrico. Por outro lado a consisténcia interna estima a
fiabilidade de um instrumento porque quanto menor é a variabilidade de um mesmo
item numa amostra de sujeitos, menor é o erro de medida que este possui associado
(PASQUALLI, 2003). Assim, quanto menor for a soma das varidncias dos itens
relativamente a varidncia total dos sujeitos, mais o coeficiente se aproxima de 1,
significando que mais consistente e, consequentemente, mais fiavel € o instrumento.
De acordo com esta definicdo, o a é, por vezes, interpretado como uma medida de
saturacao de um factor comum (ou constructo latente) de primeira ordem (i.e., uma
medida do grau em que um Unico factor latente motiva a correlagdo entre todos os

itens de uma escala).

45



4. INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

4.1 Analise da Maturidade

Como foi descrito na introdugédo desta pesquisa, incentivar melhores praticas
em Gerenciamento de Projetos significa incentivar para que projetos sejam feitos
com maior eficacia e, com isso, coordenar efetivamente os esforcos e recursos na
promocao de um diferencial competitivo. Aumentar o nivel de maturidade €, portanto,
cultivar ainda mais estas praticas, balanceando e otimizando recursos, sejam eles
técnicos, naturais e humanos; é também estar preparado para lidar com inovacgbes e
a velocidade de mudangas que o mundo impde.

Darci Prado (2009), com seu modelo de analise de maturidade o MMGP,
divide a maturidade de uma organizagao em cinco estagios, sendo eles, de 1 inicial,
2 Conhecido, 3 Padronizado, 4 gerenciado e 5 otimizado. Conforme apresentado no
capitulo 3 esta pesquisa mediu e analisou o nivel de maturidade do IEL/BA com base
no modelo de maturidade MMGP, o que permitiu extrair os niveis de maturidade das
gerencias e analisar perante o cenario nacional, conforme figura 8, e, além disso, foi
possivel comparar as técnicas utilizadas pelo IEL/BA e as preconizadas pela
literatura em um modelo criado pelo autor, capitulo 5.

Apés aplicagdo do questionario, o resultado a seguir demonstra o nivel de
maturidade da organizag¢ao envolvida na pesquisa.

* Avaliagdo maturidade do IEL/BA, por gerencia:

-
10s — 3,30

VA — 3,82

FDS _ 2,21

NDI _ 2,54

GES — 4,79

GIP

GCE — 2,76

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 8: Avaliagao maturidade do IEL/BA, por gerencia.

Legenda: Geréncia de Estagio Supervisionado (GES), Gerencia Vitoria da Conquista
(VCA), Gerencia Feira de Santana (FSD), Gerencia llhéus (I0S), Gerencia de Projetos
e Inovagdo (GIP), Geréncia de Capacitagdo Empresarial (GCE), Nucleo de
Desenvolvimento Inovagéo (NDI)

!\J
(%3]
oo
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Com uma metodologia singular de projetos onde envolvem principios, conceitos,
ferramentas e um fluxo disciplinado e organizado de estagios para definir, executar,
controlar, avaliar e aprimorar os projetos organizacionais foi possivel identificar
utilizando o modelo MMGP a média da maturidade das geréncias do Instituto, esta
entre os niveis 2 e 3, o que significa, de acordo com o modelo MMGP, que existe um
esforgco coordenado no sentido de criar uma linguagem comum para o assunto,
gerenciamento de projetos e que também existe uma metodologia sendo implantada.
O unico resultado que desviou da média foi o da gerencia de estagio supervisionado
GES, ao investigar as caracteristicas dessa gerencia foi evidenciado que é uma das
Unicas do IEL que possui uma estrutura de negocio diferenciada, uma vez que o foco
€ em produto e ndo em projetos, além disso é a que possui a menor quantidade de
projetos sua principal atividade é a alocagéo de estagio supervisionado.

Considerando que a média geral de maturidade do IEL/BA ¢ 3,14, segundo Prado
(2009), as empresas ao atingirem o nivel 3 de maturidade, j& possuem uma
padronizagdao de procedimentos difundida e a utiliza em todos os projetos sob a
lideranga de um Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP). Existe também uma
metodologia disponivel e praticada por todos (parte ja informatizada), além de
possuir estrutura organizacional adequada e tenta-se obter o melhor
comprometimento possivel dos principais envolvidos. Quanto aos processos de
planejamento e controle sdo consistentes e a aprendizagem faz que eles sejam
executados cada vez melhor.

Corroborando com Prado (2009) foi possivel verificar que na pratica o resultado
encontrado no ambiente da instituicdo pesquisada condiz com a teoria, percebeu-se
uma padronizacdo de processos, a existéncia de um escritério de projetos
formalizado, a utilizagdo de um sistema informatizado e uma estrutura organizacional
adaptada a realidade.

Para seguir evoluindo no nivel de maturidade organizacional o IEL/BA devera
orientar seu planejamento para as seguintes agoes:

* Para atingir o nivel 4 Gerenciado, devera ser trabalhado os seguintes
aspectos, consolidagdo e aperfeigoamento do modelo de gerenciamento de
projetos, alinhamento dos projetos as estratégias, aperfeigoamento do Gerente
de Projetos (GP) em areas como relacionamentos humanos, conflitos,

negociagoes etc.
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Para atingir o nivel 5 Otimizado, devera ser trabalhado os seguintes aspectos,
otimizagao na execugéo dos projetos, formagao de um banco de dados de “melhores
praticas”.

Embora a aplicagao do tema Gerenciamento de Projetos seja bastante recente no
Brasil ficou notério, entre as fontes pesquisadas, que esse tema vem crescendo cada
vez mais. Na figura a seguir podemos visualizar uma média nacional do nivel de
maturidade entre as instituicdes brasileiras de diversos setores, esse grafico foi
extraido da Pesquisa Maturidade em Gerenciamento de Projetos- 2010 - Russell D.
Archibald e Darci S. Prado (2010).

Nivel de Maturidade Nacional- Pesquisa Nacional 2010

BRASIL: EVOLUGAO DO NIiVEL DE MATURIDADE

2005 2006 2007

Fonte: Pesquisa Maturidade em Gerenciamento de Projetos- 2010 - Russell D. Archibald e
Darci S. Prado (2010)
Figura 9: Evolucao do nivel de maturidade no Brasil

Baseado na literatura estudada observa-se que o crescimento da maturidade € a
vertente para o sucesso na execugao de projetos. Diversos estudos tém sido feitos
abordando os fatores determinantes para o sucesso de um projeto e todos eles
afirmam existir uma ligagdo entre sucesso e maturidade em gerenciamento de
projetos. Dentre eles, pode-se citar:

* Jianga et al (2004) verificaram, em uma pesquisa em 154 organizagbes
americanas, que, para o gerenciamento do processo de desenvolvimento de
software, existe uma associagao positiva entre maturidade e performance. O
modelo de maturidade utilizado foi o CMM e o estudo mostrou que os
beneficios (decorrentes de um maior desempenho) aparecem mais

nitidamente a partir do nivel 3 da maturidade.
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* Em 2004, o Relatério Chaos Report, ao analisar os projetos de T.l. que
falharam, afirma que, para a maioria deles, a principal causa nao foi falta de
recursos financeiros ou acesso a tecnologia, mas, sim, falta de conhecimento
em gestao de projetos. E este conhecimento ndo se aplica somente a figura
do Gerente de Projetos, mas a toda equipe.

* A publicagdo “Project Manager Competency Development (PMCD)
Framework", do PMI (paginas 1 a 5), afirma que existe uma relagdo positiva
entre o sucesso de um projeto (de qualquer categoria) e:

» Competéncia do gerente do projeto;

» Maturidade organizacional,

» Fatores contingenciais (ou moderadores), tais como tipo do
projeto, caracteristicas do ciclo de vida, estrutura do projeto, etc.

4.2 Analise de Confiabilidade
O coeficiente alfa de Cronbach (1951) foi medido em funcédo das respostas

dadas aos niveis do questionario, conforme apresentado a seguir. Esses valores

mostram uma alta consisténcia interna da escala e a similaridade entre os
coeficientes mostra sua estabilidade nessas variaveis.

Segundo Conbrach (1951) as estimativas de consisténcia interna aumentam
com a obtencdo das variancias das divisbes possiveis da escala e quanto ao
nivel de confiabilidade, segundo Pasquali (2003) quanto mais elevadas forem as
covariancias (ou correlagdes entre os itens) maior € a homogeneidade dos itens e
maior € a consisténcia com que medem a mesma dimensdo ou constructo
tedrico. De um modo geral, um instrumento ou teste é classificado como tendo
confiabilidade apropriada quando o a é pelo menos 0.70 (NUNNALLY, 1978).
Contudo, em alguns cenarios de investigagao das ciéncias sociais, um o de 0.60
€ considerado aceitavel desde que os resultados obtidos com esse instrumento
sejam interpretados com precaugdo e tenham em conta o contexto de
computagao do indice (Devellis, 1991). Indo de encontro as afirmagdes
apresentadas acima, segue a analise de confiabilidade do questionario aplicado
para essa dissertacao:

* Para o nivel 2 a consisténcia foi de 0,621, 3 questdes apresentaram baixa
correlacdo com o nivel 2. Removendo a questdo 3 a consisténcia interna
passa de 0,621 para 0,644, removendo a questao 4 a consisténcia passa para

0,662 e se removermos a questdo 6 a consisténcia passa para 0,645.
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Total Statistics Nivel 2

Scale
Mean if Cronbach's
Iltem Scale Variance if Corrected ltem- Squared Multiple  Alpha if Item
Deleted Iltem Deleted  Total Correlation Correlation Deleted
Questao 1 20,14 28,132 ,539 ,733 ,587
Questao 2 19,79 27,104 ,367 ,502 ,587
Questéo 3 19,21 26,181 ,146 ,805 ,644
Questao 4 19,43 31,033 -,086 , 704 ,662
Questao 5 18,21 23,258 , 726 ,805 ,509
Questao 6 19,21 28,027 ,093 ,610 ,645
Questao 7 18,86 23,824 444 ,854 ,557
Questéo 8 19,36 23,786 ,395 ,582 ,569
Questao 9 19,93 28,225 ,345 712 ,597
Questao 10 18,71 22,374 ,386 ,700 ,572

Quadro 8 — Analise consisténcia nivel 2
Fonte: Autor

* Para o nivel 3 a consisténcia foi de 0,754, uma questdo apresentou baixa
correlagdo com o nivel 3. Removendo a questdo 1 a consisténcia interna
passa de 0,754 para 0,807.

Statistics nivel 3

Cronbach's
Scale Mean if Scale Variance if Corrected ltem- Squared Multiple  Alpha if ltem

Iltem Deleted Item Deleted  Total Correlation Correlation Deleted
Questéo 1 19,00 34,769 -,009 ,563 ,807
Questéo 2 20,21 27,720 491 ,733 ,723
Questéo 3 19,64 26,401 ,688 ,913 ,689
Questéo 4 19,71 28,681 ,455 ,901 ,729
Questéo 5 19,71 28,066 472 ,669 ,726
Questéo 6 20,71 31,912 779 ,941 ,720
Questéo 7 19,79 30,027 417 ,846 734
Questéo 8 19,71 32,681 ,327 ,809 ,746
Questéo 9 20,29 32,374 ,461 ,683 ;734
Questéo 10 19,86 31,363 ,746 ,882 ,716

Quadro 9 — Analise consisténcia nivel 3
Fonte: Autor

Para o nivel 4 a consisténcia foi de 0,753, Duas questdes apresentaram baixa
correlagdo com o nivel 4. Se a primeira questdo fosse removida a consisténcia
interna passaria de 0,753 para 0,772 e se a questao 7 fosse removida a consisténcia

passaria para 0,775.
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Total Statistics 4
Cronbach's
Scale Mean if Scale Variance if Corrected ltem- Squared Multiple  Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted  Total Correlation Correlation Deleted
Questéo 1 28,93 51,456 ,134 ,664 772
Questéo 2 29,93 48,225 ,406 ,853 ,734
Questéo 3 29,29 45,451 ,397 ,887 , 736
Questéo 4 29,21 45,412 ,487 ,832 722
Questéo 5 29,50 40,115 ,715 ,860 ,682
Questéo 6 29,79 43,258 ,662 ,880 ,698
Questéo 7 28,64 52,401 ,101 ,663 775
Questéo 8 28,29 47,451 ,402 , 737 , 734
Questéo 9 27,71 47,297 ,621 ,794 , 715
Questéo 10 29,93 45,764 ,376 ,730 , 740

Quadro 10 — Analise consisténcia nivel 4

Fonte: Autor

Para o nivel 5 a consisténcia foi de 0,887, uma questdo apresentou baixa

correlagdo com o nivel 5. Se a questdo nove fosse removida a consisténcia

interna passaria de 0,887 para 0,899.

Total Statistics 5

Scale Mean Squared Cronbach's
if Item Scale Variance if Corrected Item-  Multiple Alpha if Item
Deleted Iltem Deleted  Total Correlation Correlation Deleted
Questéo 1 35,93 122,533 , 782 . ,868
Questéo 2 35,93 122,533 ,782 . ,868
Questéo 3 36,79 115,104 ,720 . ,869
Questéo 4 36,57 117,033 ,662 . ,874
Questéo 5 37,36 119,940 ,562 . ,883
Questéo 6 36,50 118,577 ,678 . ,872
Questéo 7 35,71 128,989 ,626 . ,878
Questéo 8 36,00 123,538 ,643 . ,875
Questéo 9 36,50 132,731 313 . ,899
Questéo 10 35,93 127,456 ,617 . ,878

Quadro 11 — Analise consisténcia nivel 5

Fonte: Autor

Diante dos resultados apresentados pela analise de confiabilidade & possivel

afirmar que todos ficaram acima de 0,6 de consisténcia, segundo Conbrach, significa

que o instrumento ou teste, MMGP, ¢é classificado como tendo confiabilidade

apropriada.
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O objetivo da aplicagcdo do método Alfa de Conbrach se dar em virtude da
necessidade de validar a consisténcia do questionario aplicado nessa pesquisa para
avaliacdo do modelo de maturidade. Levando em consideracdo os resultados
apresentados nesse capitulo o nivel do questionario que apresentou a maior
consisténcia foi o nivel 5, o que difere do nivel de maturidade indicado na utilizagéo
do modelo MMGP, nivel 3. Diante da investigagdo feita pelo autor foi possivel
constatar que essa distorcdo € justificada em virtude do questionario nessa fase
possuir apenas dois niveis de respostas, o que diminui consideravelmente a variagao
entre as respostas dos entrevistados, aumentando a heterogeneidade que por
consequéncia a sua consisténcia, se desprezarmos o resultado do nivel 5 em virtude
da justificativa apresentada o nivel que apresentou a consisténcia foi o nivel 3, com
uma consisténcia de 0,754.

E necessario considera que apesar de ndo existir uma metodologia apropriada
para avaliagao do nivel de maturidade entre organizagdes sem fins lucrativos e que o
modelo utilizado possui algumas distor¢cdes em relacdo a realidade, o nivel de
maturidade do IEL/BA a ser considerado devera ser 3 padronizado e que o
questionario aplicado possui uma consisténcia e confiabilidade acima de 0,6,

segundo o método de Alfa de Conbrach.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A evolucdo é parte primordial do processo da vida. Em todos os setores essa
regra nao é diferente, tendo em vista que a pratica do gerenciamento de projetos nas
empresas vem, finalmente, adquirindo seu lugar no cenario empresarial. Atualmente,
percebe-se o uso frequente dos processos de gerenciamento de projetos no
planejamento, na execugado e no controle das organizagdes e, mesmo, em algumas
companhias, que trabalham com estrutura puramente ‘projetizada’.

Verificou-se que a gestdo de projetos para a organizagdo pesquisada € um
elemento de extrema relevancia para assegurar vantagens competitivas, tais como
reconhecimento entre os parceiros como uma organizagao solida e comprometida,
adimplente para captagdo de recursos publicos, estrutura solida voltada para a
execugao de projetos, entre outras.

Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes desta dissertacdo relacionadas
ao problema de pesquisa a seus pressupostos e aos objetivos, assim como limites e
contribuigbes para as organizagdes pesquisadas e para a area do conhecimento.

A presente pesquisa surgiu do anseio do pesquisador em realizar um estudo
a partir do nivel de maturidade para verificar se a existéncia de uma metodologia
singular de gestdo de projetos, definida e implementada, se é, por si s6, um
elemento suficiente para atestar o grau de maturidade organizacional na gestao de
projetos.

A pesquisa documental foi realizada com base nos seguintes documentos,
procedimento interno de gestdo de projetos, padrbes gerenciais (PG), padrdes
operacionais (PO), atas, estatuto e publicagdes internas do instituto e diante desses
documento foi possivel comprovar a existéncia de uma metodologia prépria para a
gestdo dos projetos. No IEL/BA, de acordo com esses documentos foi possivel
verificar que ha todo um conjunto de regras e procedimentos que asseguram o
cumprimento e o registro de evidéncias de cada uma das fases da metodologia, a
validagdo dos resultados do projeto e o efetivo reconhecimento das realizagdes
passam por um processo de avaliagao e validacao.

Os resultados apurados na pesquisa de campo quanto a avaliagdo e
percepcao do grau de maturidade organizacional em gestao de projetos sdo também
bastante reveladores: nota-se que ja possuem uma padronizagcado de procedimentos

difundida e utiliza em todos os projetos sob a lideranga de um Escritorio de
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Gerenciamento de Projetos (EGP). Destacam-se, nos quadros a seguir, de maneira

comparada, as principais praticas identificadas no IEL/BA e o que preconiza a

literatura:
o =
[ Di a Comp % Questdes x| o G bilidade Praticas IEL Literatura
respostas
Gerenciamento de Projetos  |Estratégica e Nivel 2 - Para o nivel 2, Ha uma aceitagdo do assunto gerenciamento|Realizar um levantamento do conhecimento
Operacional Conhecido conhecido, a de projetos por parte da alta administragdo; |em Gerenciamento de Projetos da alta
Q-1/R-A71%;| consisténcia foi de administragéo e dos setores;
B29% 0,621

Q-2/R-A50%;
B 43%; C7%

Q-3/R-A38%;
B 23%; C 15%; D
8%; E 15%

Q-4/R-A36%;
B 36%; C 21%; D
7%

Os gerentes de projetos sdo estimulados a
usarem seus conhecimentos;

Os clientes visualizam o IEL como uma
instituicdo que atua com projetos

Os lideres de projetos conhecem os assuntos
relacionados a darea de negdcio de seus
projetos;

Ha capacitagdes abordando assuntos ligados

Distribuir artigos interessantes sobre a
importancia do Gerenciamento de Projetos;
Fazer iniciativas para envio da equipe a
congressos e palestras;

Montar e estruturar um plano de
treinamento para capacitagéo das equipes
e da alta administragdo, sempre]
adequando a necessidade do setor;

Estruturar um escritério de projetos;

Q-5/R-A7%; ao gerenciamento de projetos;
B 7%; C 50%; D
29%; E7%

14%; D 0%; E
29%

Existe iniciativas de capacitagdes externas|ldentificar as principais liderangas dos|

Q-6/R-A43%; MBA; projetos;
B 14%; C 29%; D
7%; E7%
Os gerentes de projetos recebem|Adquirir um software de gerenciamento de
Q-7 /R-A21%; treinamentos abordando os grupos de|tempo
B 36%; C 14%; D processos e areas de conhecimento do
21%; E7% gerenciamento de projetos.
Existem reunides com as equipes de projetos
Q-8/R-A17%; para identificar os principais desafios dos
B 50%; C 17%; D projetos;
8%; E 8%
Q-9/R-A57%; A alta administragdo possui capacitagdo
B 36%; C7%; D quanto a metodologia de gerenciamento de
0%; E 0% projetos
Q-10/R-A Todas as equipes foram capacitadas na
29%; B 29%; C metodologia de gerenciamento de projetos.

Quadro 12 — Analise comparativa nivel 2

Fonte: Autor

No quadro 12 é possivel observar que existe um grande alinhamento entre o que
a literatura preconiza e as praticas encontradas no IEL, de acordo com a
metodologia utilizada para avaliagdo do nivel de maturidade, MMGP, uma
organizagdo para se enquadrar no nivel 2, conhecido, precisa possuir alguns
requisitos minimos, esse requisitos foram elencados na coluna literatura. Na coluna
praticas do IEL estdo listados as agbes e ferramentas encontradas na instituicao,
essas agoes e ferramentas foram constatadas a partir de uma analise documental,
nessa etapa o pesquisador foi a campo e estudou todos os documentos,
procedimentos e ferramentas utilizadas pela instituicio que poderiam relatar e
evidenciar as suas praticas de gerenciamento de projetos. Na coluna %questdes x
respostas, estdo relacionados o percentual de cada resposta da amostra
pesquisada, esse percentual foi elaborado a partir do questionario de pesquisa
aplicado, anexo |, na fase de entrevista, conforme apresentado no capitulo 3. A

coluna confiabilidade, apresenta o resultado da analise feita com base na
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metodologia Alfa de Crobach, conforme foi apresentado no capitulo 4, nessa etapa o

indice ficou em 0,621, o que indica a existéncia de uma consisténcia aceitavel. A

coluna componentes, indica qual o nivel do questionario de pesquisa que esta sendo

analisado, segundo Darci Prado (2009), o nivel 2 denominado de conhecido é

caracterizado por investimentos constantes em treinamento e aquisicao de softwares

de gerenciamento de projetos, a existéncia de iniciativas isoladas de padronizagao

de procedimentos, mas seu uso é restrito, percebe-se melhor a necessidade de se

efetuar planejamento e controle e, em algumas iniciativas isoladas, alguma melhoria

€ percebida, no restante os fracassos "teimam" em continuar ocorrendo. Ja na

coluna dimensao € apresentado a abrangéncia da aplicagdo do questionario nesse

nivel. A coluna conceito apresenta o tema central da analise proposta pelo quadro.

C

Di

Ci

% respostas x
amostra

Confiabilidade

Praticas IEL

Literatura

Gerenciamento de Projetos

Estratégica e
Operacional

Nivel 3 -
Padronizado

Q-1/R-A14%;
B 21%; C 29%; D

Q-3/R-A21%;
B 43%; C 14%; D
14%; E 7%
[Q-4/R-A36%|
B 36%; C 21%; D
7%

Q-5/R-A29%;
B 36%; C 21%; D
0%; E 14%

Q-6/R-A64%;
B 36%; C 0%; D
0%; E 0%

Q-7 /R-A21%;
B 50%; C 14%; D
7%; E 0%

Q-8/R-A14%;
B 43%; C 36%; D
7%; E 0%

Q-9/R-A36%;
B 50%; C 14%; D
0%; E 0%

Q-10/R-A7%;
B 64%; C 29%; D

0%; E 0%

Para o nivel 3,
padronizado a
consisténcia foi de
0,754.

Existe uma metodologia de gerenciamento de|
projeto aparentemente implantada;

Existem softwares de gestao implantados;

Existem procedimentos mapeados e
padronizados, porém ndo abrange todas as|
areas;

Existem iniciativas do escritério de projetos|
em relagdo ao planejamento de novos
projetos;

Existem estrutura organizacional definida.;

Existe um escritério de

implementado;

projetos

Existe comités para acompanhamento de
projetos;

Existe reunides de avaliagdo do andamento
dos projetos

Existe acompanhamento da execugédo de]
cada projeto

/A documentagdo técnica produzida nos|
projetos sdo de qualidade;

Implantar uma metodologia de|
gerenciamento de projeto;

Estruturar e implantar um comité para que|
sejam criados planos e melhorias;

Realizar um mapeamento dos processos|
organizacionais e os padronizar;

Implantar software de gestéo;

Contratar consultor externo para tratar de
assuntos que possam modificar a cultura
da organizagao;

Implementar sistemas de gerenciamento de|
projetos, podendo ser desenvolvido oul
adquirido no mercado;

Monitorar as equipes quanto a utilizagéo do
sistema

Realizar reunides com as equipes de|
projetos para levantamento de possiveis|
melhorias;

Quadro 13 — Analise comparativa nivel 3

Fonte: Autor

O quadro 13 segue a mesma estrutura conceitual do quadro 12, sendo que nele

foram analisados o componente do nivel 3, padronizado, segundo a metodologia

aplicada nessa pesquisa, seria o nivel que o IEL/BA estaria enquadrado nesse

momento. Prado (2009), define que nesse nivel os processos de planejamento e

controle sdo consistentes e a aprendizagem faz com que eles sejam executados

cada vez melhor, tenta-se obter o melhor comprometimento possivel dos principais
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envolvidos. Como resultado dessa fase o pesquisador encontrou na instituicao
pesquisada uma serie de aspectos que condizem com abordagem da literatura,
sendo eles, ha existéncia de todo um conjunto de regras e procedimentos que
asseguram o cumprimento e o registro de evidéncias de cada uma das fases dos
projetos, uma ferramenta customizada de gerenciamento de projetos que assegura
uma boa estrutura de trabalho, além de um escritorio de projetos implementado e
todos os outros elementos elencados na coluna praticas do IEL no quadro 13.
Analisando a coluna do indice de confiabilidade fica evidenciado um resultado alto
de 0,754, comparado com os outros niveis. Com base nos autores estudados no
capitulo 4 um instrumento ou teste é classificado como tendo confiabilidade
apropriada quando o a € pelo menos 0.70. Esse resultado vem confirmar o resultado
extraido da analise de maturidade dessa pesquisa, que a partir da tabulagdo dos

resultados do questionario aplicado, anexo I, enquadrou o IEL nesse nivel.

D
Ci i Di a Ci olleSPostashy Confiabilidade Praticas IEL Literatura

Gerenciamento de Projetos

Nivel 4 -
Gerenciado

Q-1/R-B8%C
46%; D 15%; E
31%

Existe um
aprendidas;

Estratégica e
Operacional

Para o nivel 4,
gerenciado, a
consisténcia foi de
0,753

matricial e projetizada;

Q-2/R-A29%;
B 21%; C 29%; D
21% E 0%

gestao por portfolio;

Q-3/R-A21%;
B 14%; C 29%; D

bem definido;

7%; E 29%
Q-4/R-A7%; NZo existe um sistema bem definido para|Definir sistema de ligdes aprendidas
B 29%; C 36%; E tratamento das anomalias encontradas em

29% tarefas dos projetos ;
Nao existe evidencias de medidas|Documentar as ligdes apreendidas e

Q-5/R-A8%; documentadas para evitar repeticdo das|divulgar na instituicdo
B 31%; C31%; D causas de fracassos dos projetos

8%; E 23%

armazenamento das ligdes|Posicionar a estrutura organizacional entre

Existe um planejamento estratégico para|lmplantar a gestdo de portfélio;

N&o existe um sistema de melhoria continua|Definir as fungdes, gerente de projetos,
gerente de portfolio, gerente de programas,
sponsor e escritério de projetos;

Q-6/R-A21%;
C29%; D 36%; E
14%

Q-7 /R-AT7%;
B 14%; C 14%; D
29%; E 36%

Q-8/R-A7%;
C29%; D 7%; E
57%

Q-9/R-B7%;C|
7%; D 0%; E 86%

Q-10/R-A

23%; B 38%; C

8%; D 15%; E
15%

Os gerentes de projetos ndo possuem
autoridades adequada para as suas fungdes

Nao existe um sistema de avaliagédo dos
gerentes;

Estdo sendo feitos estudos para implantar]
uma politica de treinamento;

Ndo existe estimulo para obtengdo de
certificagdes, PMP, IPMA ou equivalente

Nao existe um direcionamento claro para
novos projetos serem alinhados com o
planejamento estratégico

Criar sistema de avaliagdo e premiagéo dos|
gerentes de projetos

Criar estimulos para certificagdo dos|
gerentes de projetos

Quadro 14 — Analise comparativa nivel 4
Fonte: Autor

O quadro 14 também segue a mesma estrutura conceitual do quadro 12, porem

nessa etapa a analise cruzada levou em consideragao os aspectos da literatura e as
praticas do IEL em relagdo ao nivel 4, gerenciado. Segundo Prado (2009), nesse
nivel os processos séo consolidados e a um aperfeicoamento do modelo de gestao,

€ possivel avaliar os desvios da meta e causas com uso de contramedidas, a
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melhoria é continua e evolui para uma estrutura que permite um relacionamento
mais eficaz com as areas envolvidas, ha um alinhamento dos projetos com
estratégias.

De acordo com a analise feita pelo autor algumas praticas precisam ser adotadas
no IEL, com base na analise do quadro 14, é necessario a constru¢do de um plano
de acdo para que a instituicdo evolua para nivel 4, esse plano devera abordar
aspectos como alinhamento dos projetos com a estratégia, valorizagdo do
gerenciamento de projetos, capacitagao do gerente de projetos em algumas areas do
conhecimento, criar estimulos para certificagao desses gerentes.

Com relagéo ao nivel de confiabilidade apresentado nessa etapa, foi encontrado

um indice de 0,753, o que indica uma consisténcia no questionario.

o
C it Di a C e Confiabilidade Praticas IEL Literatura
amostra
Gerenciamento de Projetos | Estratégica e Nivel 5 - Para o nivel 5, Néo foram identificadas praticas|Realizar avaliagbes de habilidades
Operacional Otimizado Q-1/R-A14% otimizado, a implementadas; comportamentais dos principais envolvidos
E 86% consisténcia foi de com o gerenciamento de projetos;
Q-1/R-A14%; 0,887. N&o foram identificadas préticas|
E 86% implementadas;
A estrutura organizacional é razoavelmente|Realizar ~ avaliagdes  contextuais  dos
adequada principais envolvidos com o gerenciamento|
de projetos, incluindo aspectos como
conhecimento de cendrio, do negdcio, das
Q-3/R-A36% finangas e legais;
E64%
Existe uma relagdo de Vvisibilidade na
comunidade empresarial quanto as praticas|
Q-4/R-A23%; de gerenciamento de projetos do IEL/BA
E77%
Os gerentes de projetos possuem parte dos|Adequar a estrutura organizacional para
Q-5/R-A50%; conhecimentos necessarios para|projetos
E50% desenvolvimento das fungdes
Q-6/R-A29%; Os projetos ndo sdo planejados de forma
E71% otimizada em sua maioria
Nao existe um programa de certificagdo dos|Criar uma gestao por portifolio de projetos
Q-7/E100% gerentes dos projeto
Q-8/R-A8%E N&o existe um mapeamento dos projetos
92% fracassados
U9/ R-A29%; Existe alguns processos informatizados
E71%
Q-10/R-A A maioria dos projetos n&o s&o alinhados com!
14%; E 86% 0 planejamento estratégico

Quadro 15 — Analise comparativa nivel 5
Fonte: Autor

No quadro 15 foi possivel analisar as praticas do IEL com relagdo ao nivel 5 da
metodologia MMGP, esse nivel € denominado de otimizado, nessa analise foi
possivel perceber que varios aspectos, apresentados na coluna praticas do IEL,
precisam ser trabalhados na instituicdo para que exista uma evolugéo até esse nivel.
Quanto ao indice de confiabilidade foi apresentado um valor de 0,887, esse resultado
distorce da realidade da instituigdo e é justificado em virtude do questionario nessa
fase possuir apenas dois niveis de respostas, o que diminui consideravelmente a

variagcao entre as respostas dos entrevistados, aumentando a heterogeneidade que
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por consequéncia a sua consisténcia, se desprezarmos o resultado do nivel 5 em
virtude da justificativa apresentada no capitulo 4, o nivel que apresentou a
consisténcia foi o nivel 3, com uma consisténcia de 0,754.

Em relacdo aos resultados extraidos dos quadros apresentados nesse
capitulogde foi possivel verificar que o nivel de maturidade da organizagao influencia
na pratica da selecdo de projetos, pois organizacbes mais maduras tendem a
selecionar projetos mais focados com sua estratégia, o que possibilita estabelecer
diferenciais competitivos. Essa pratica reafirma a teoria de King (1983) onde ele
destaca que os projetos tendem a crescer em importancia dentro das organizagoes,
e quanto mais alinhados estiverem aos negdécios das empresas, certamente, mais
vantagens competitivas obterdo no seu segmento.

Concordando com o tedrico Kerzner (2002) e com o PMBOK (2008), foi possivel
observar também que os resultados advindos do controle das variaveis tornam as
instituicbes mais seguras, do ponto de vista de gerenciamento de projetos, e que
com o passar do tempo o nivel de maturidade de gestdo pode atingir patamares
elevados de qualidade, gerando uma maior confiabilidade e uma maior certeza aos
seus parceiros sobre a possibilidade de sucesso do projeto.

A existéncia de uma metodologia propria de gestdo de projetos, definida e
implementada, ndo €, por si s6, um elemento suficiente para atestar o grau de
maturidade organizacional na gestdo de projetos, essa inferéncia é dada a partir do
posicionamento do autor uma vez verificado que o IEL segue uma metodologia
baseada nos principios do PMI, caracterizada por uma abordagem tradicional, o
pesquisador defende uma linha de abordagem adaptativa acerca da metodologia de
gerenciamento de projetos, ideal para organizagbes como o IEL, que atual com
projetos de natureza heterogénea e vinculados quase em sua totalidade ao setor
publico, onde no Brasil € um cenario bastante imprevisivel.

No adaptativo os projetos passam de um conjunto de atividades a serem
entregues no prazo e no custo para processos relacionados a negécios que devem
entregar resultados de negodcio, sendo suas atividades controladas de maneira
flexiveis a realidade do momento.

Com relagcédo ao nivel de maturidade, segundo os autores estudados, elas ja
possuem uma padronizagao de procedimentos difundida e utiliza em todos os

projetos sob a lideranga de um Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP).
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Segundo Kerner (2002) o primeiro estagio é alcangado quando ha evidéncias
do gerenciamento de projetos na empresa, ou seja, ha uma linguagem comum sendo
utilizada. O segundo estagio é atingido se ha na empresa o uso comum de
processos de gerenciamento de projetos. A empresa so € considerada como tendo
atingido o terceiro estagio quando se percebe implementada uma metodologia de
gerenciamento de projetos. O quarto estagio € alcangado quando ha um benchmark
da empresa, comprovando um monitoramento de sua metodologia de gerenciamento
de projetos com base em seus concorrentes no mercado. O quinto e ultimo estagio &
caracterizado quando a empresa possui em funcionamento um processo de melhoria
continua.

Apds analise dos resultados da maturidade estruturou-se uma analise
comparativa, conforme quadro 8 no capitulo 4, com intuito de comparar as praticas
adotadas pela instituicdo e o postulado na literatura.

No quadro a seguir, encontra-se esquematizada a relagdo entre os objetivos

especificos propostos neste trabalho e as atividades desenvolvidas para alcanga-los:

N. Objetivo Objetivo especifico Atividade desenvolvida
OE 1 Caracterizar as praticas de | Informagdes obtidas por meio de
gestdo de projetos utilizadas | entrevistas e documentos,

pela organizagao pesquisada; | disponibilizadas dos pelas empresas e
literatura sobre a dindmica do setor de

atuacéo das empresas.

OE2 Identificar o nivel de | Foi aplicado o método MMGP de Darci
maturidade do IEL/BA Prado para avaliar o nivel de maturidade;
OE 3 Comparar as prescrigdes | Foi estruturado um painel e apresentado

literarias com a pratica | uma analise comparativa entre a teoria e a

utilizada pelo IEL/BA; pratica das organizagdes pesquisadas;

Quadro 16 - Relacao entre objetivos especificos e atividades desenvolvidas para seu alcance.
Fonte: Elaboragao prépria

Como sugestao de melhoria, ao gestores do IEL, para aumentar a maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos, o pesquisador entende que sera
necessario focar os projetos com a estratégia organizacional, criando uma gestao
por portfolio, incentivos para certificagdo dos gerentes de projetos de uma
restruturagcdo De modo geral, acredita-se que ao pesquisar as praticas empresariais
relativas ao Gerenciamento de Projetos em organizagbes sem fins lucrativos, ao

identificar os gargalos desse setor, e ao identificar a necessidade da construcao de
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uma metodologia para avaliagdo da maturidade de projetos em organizagbes sem
fins lucrativos contribui-se para a academia.

A partir das percepcoes e licoes aprendidas obtidas no decorrer da construcéo
dessa pesquisa e como forma de ampliar ou induzir novos estudos relacionados ao
tema, foram feitas sugestdes que estao listadas a seguir:

* Elaboragdo de uma metodologia para avaliagcdo do nivel de maturidade de

organizagao sem fins lucrativos.

* Estudo sobre as melhores praticas em gerenciamento de projetos entre

organizagdes sem fins lucrativos.

* Beneficios de uma gestdo de portfolio de projetos em organizagdo sem fins

lucrativos.

Ao avangar na pesquisa o0 autor se deparou com algumas dificuldades para
construcao desse trabalho, entre as mais relevantes estdo as limitagcdes de pesquisa
sob a area de gestao de projetos sem fins lucrativos, a amostra pesquisa foi com o
amadurecimento da pesquisa ficou limitada e a outra relacionada a escassez de
literatura acerca de uma metodologia para analise do nivel de maturidade em
organizagéo sem fins lucrativos, os modelos disponiveis na literatura e que foram
apresentados nessa dissertagdo nao sao voltados para as organizagbes sem fins
lucrativos, entre os pesquisados 0 modelo que abordou os assuntos de forma mais
genérica, possibilitando trazer para a realidade dessas organizagdes, na visam do
pesquisador, foi a MMGP, de Prado(2009).

Apesar de hoje no Brasil essas instituigdes captarem um grande volume de
recursos financeiros junto as fontes de financiamentos publico e privado, foi possivel
constatar na pesquisa para construcdo dessa dissertacdo que elas enfrentam
grandes dificuldades na area da gestdo desses recursos, em virtude da maturidade
em gestdo de projetos e que também a literatura acerca desse tema ainda esta em
um processo de formacao.

Por fim, as conclusées do estudo apontam para o fato deterministico, que quanto
maior o investimento no processo de maturidade da empresa, melhor serdo os
desempenhos de planejamento e execugdo, possibilitando um nivel de

previsibilidade muito mais adequado para os projetos futuros.
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ANEXO |

Questionario de Avaliagao de Maturidade Setorial

Modelo PRADO-MMGP

Versao 1.6.4

Setembro 2009

Extraido do Livro - "Maturidade em Gerenciamento de Projetos" — 22 Edigao
Autor: Darci Prado

Editora INDG-Tecs - 1999, 2009

A. Como Totalizar as Respostas

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:
* Resposta a: 10 pontos.

* Resposta b: 7 pontos.

* Resposta c: 4 pontos.

* Resposta d: 2 pontos.

* Resposta e: 0 ponto.

Avaliagao Final = (100 + total_de_pontos) / 100

Para o exemplo, temos:

Avaliacao Final da Maturidade = (100 + 80) /100 =1,8 3
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NIVEL 2 - CONHECIDO

1. Emrelagdo a aceitagao do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta
administragao do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos
projetos do setor), assinale a op¢ao mais adequada:

a. O assunto é aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um
ano. A alta administragao estimula fortemente o uso correto desses conhecimentos.
b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizac&do na alta administracdo.

e. O assunto parece ser ignorado pela alta administragao.

2. Emrelagdo a aceitagao do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos

gerentes de projetos do setor, assinale a opgéo mais adequada:

a. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano. Os gerentes de projetos se sentem fortemente estimulados a

utilizar esses conhecimentos.

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizagdo com os gerentes de projetos.

e. Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos

gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

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

mais adequada:

a. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano.
b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
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d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizacao dos clientes.
e. Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos

gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

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

adequada:

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

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

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

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

5. Em relagado aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizagao), relativos

a gerenciamento de projetos, assinale a op¢&o mais adequada:

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

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estao se iniciando esforgos internos para se ter um programa de treinamento.

e. A organizagdo ndo da importancia a este aspecto e ndo realizou nenhum curso

interno no ultimo ano.

6. Em relagao aos treinamentos efetuados fora da organizagéo (tais como cursos de
aperfeicoamento, mestrado, MBA, certificacdo, etc.) para profissionais do setor
envolvidos com gerenciamento de projetos, nos ultimos doze meses, assinale a

opg¢ao mais adequada:

a. A organizacao estimula tais iniciativas desde que adequadamente justificadas.

b. A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
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c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. A organizacéo esta analisando a questéo e pretende divulgar normas sobre este
assunto.

e. A organizacdo desconhece ou desestimula tais iniciativas.

7. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de

projetos, assinale a op¢do mais adequada:

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

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

d. Esta se iniciando um programa de treinamento.

e. Nao foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e nao existe

nenhuma iniciativa neste sentido.

8. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta administragao
do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do

setor), assinale a opgao mais adequada:

a. O treinamento abordou aspectos relevantes a alta administragdo e deve duragao
e profundidade adequados. Praticamente toda a alta administragdo do setor que
necessita do treinamento foi treinada.

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

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

e. Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administragdo do setor e ndo existe

nenhuma iniciativa neste sentido.
9. Em relacdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacionais

(Escritério de Gerenciamento de Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.)

para o bom andamento dos projetos, podemos afirmar que:
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a. As principais liderangas do setor e da alta administragcdo da organizagéo
conhecem o assunto, sabem da sua importancia para o sucesso de projetos e déo
forca para sua implementacao e aperfeicoamento.

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

d. Foi iniciado um esforgo no sentido de divulgagao do assunto para liderancgas. 6

e. As principais liderangas de gerenciamento de projetos do setor e da alta

administragdo da organizacdo desconhecem o assunto,

10. Em relagdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opgédo mais
adequada:

a. Foi fornecido treinamento introdutério a quase todos profissionais que necessitam
deste recurso.

b. A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

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

e. Nada foi feito neste assunto.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas

envolvidas com projetos, no setor, assinale a opgdo mais adequada:

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

b. A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

d. Estdo sendo feitos estudos para implementar uma metodologia.

e. Nao existe metodologia implantada e ha um plano de implementagao
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2. Em relagao a informatizagdo da metodologia, assinale a opgdo mais adequada:

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

b. A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

d. Estao sendo feitos estudos para implementagao.

e. Nao existe informatizacédo implantada e ndo existe nenhuma iniciativa neste

sentido.

3. Em relagdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos que envolvem as
etapas para a criagdo do produto/servigo, abrangendo o surgimento da idéia, o
estudo de viabilidade e suas aprovagdes (Planejamento Estratégico) e o ciclo do

projeto, podemos afirmar que:

a. Todos o0s processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados. O material produzido esta em uso ha mais de um ano.

b. A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estado sendo feitos estudos para iniciar o trabalho citado.

e. Ainda nao existe uma previsao de quando as tarefas acima serao iniciadas.

4. Em relagdo ao planejamento de cada novo projeto e consequente produgéo do

Plano do Projeto, podemos afirmar que:

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

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

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

e. Nao existe nenhum padrao em uso e ndo existem planos para desenvolver

nenhum novo modelo. O atual processo € intuitivo e depende de cada um.
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5. Quanto a estrutura organizacional implementada (projetizada, matricial forte,
balanceada ou fraca), relativa ao relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras
areas da organizagdo (também chamadas de "fornecedores internos"), podemos
afirmar que:

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

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a. 8

c. A situagao existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

e. Nada foi feito.

6. Em relagao ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor, assinale a
opcao mais adequada:

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

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

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

e. Nao existe EGP e nao existem planos para sua implantagéo.

7. Em relagdo ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a
opg¢ao mais adequada:

a. Foram implantados, relunem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamento dos projetos importantes do setor que foram escolhidos para ser
acompanhados pelos comités. Estdo operando ha mais de um ano.

b. A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

d. Estao sendo feitos estudos para sua implantagéo.

e. Nao existem Comités e n&o existem estudos para sua implantacao.
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8. Em relagdo as reunides de avaliagdo do andamento de cada projeto efetuadas

pelo gerente do projeto com sua equipe, assinale a op¢do mais adequada:

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

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estdo sendo feitos estudos para implementagdo de reunides de avaliagdo do
andamento.

e. Desconhece-se a necessidade do assunto.

9. Em relagdo ao acompanhamento da execugao de cada projeto, assinale a opgéo

mais adequada:

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

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

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

e. Nada é feito e n&do existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que parece, os

projetos ficam a deriva.

10. Com relagdo ao planejamento técnico do produto ou servigo que esta sendo
desenvolvido (ou seja, a documentagao técnica) e que é utilizado pelo Lider Técnico,

pelo Gerente do Projeto e outros que dele necessitam, podemos afirmar que:

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

b. A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
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c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo sendo feitos estudos para implementacdo do assunto.

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

NIVEL 4 - GERENCIADO

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

podemos afirmar que:

a. Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma quantidade
adequada de dados que sao de 6tima qualidade. O sistema esta em uso ha mais 10
de dois anos pelos principais envolvidos, para planejar novos projetos e evitar

erros do passado.

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

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

e. Existem alguns dados, mas estdo dispersos € ndo existe um arquivamento
informatizado central. Nao existe a pratica do uso. Nao existe um plano para atacar o

assunto.

2. Em relagdo a gestdo de portfélio e de programas identificados no Planejamento

Estratégico para o setor, assinale a opgdao mais adequada:

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

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

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

e. Desconhece-se a importancia deste assunto.

73



3. Em relagdo a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento de projetos
existente no setor, praticada por meio de controle e medigdo da metodologia e do

sistema informatizado, assinale a op¢cao mais adequada:

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

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

e. O assunto ainda néo foi abordado. 11

4. Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que acabaram
de ser executadas (inicio muito fora do previsto, duragdo muito além da prevista,

estouro de orcamento, etc.), assinale a opgdo mais adequada:

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

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

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

e. O assunto ndo foi abordado.

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

adequada:

a. Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas
e implantadas contramedidas para evitar que estas causas se repitam. Todos os

principais envolvidos utilizam estes conhecimentos ha mais de dois anos.
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b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo sendo feitos estudos para implantar um sistema tal como o acima.

e. Ainda nao existe um trabalho nesta direcdo.

6. Em relagao a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a estrutura
implementada anteriormente para governar o relacionamento entre os gerentes de

projetos e os "fornecedores internos" (veja questao 5 do nivel 3):

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

b. A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

d. Os estudos para a evolugao foram concluidos e esta se iniciando a implantagao

da nova estrutura.

e. Nada foi feito. Ndo se conhece adequadamente o assunto para se tracar um

plano de evolugao.

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

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

b. A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

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

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

e. Nao existe nenhuma iniciativa nessa diregao.

8. Em relagao ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,

75



com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagdo, conflitos,

motivagao, etc.), assinale a opgado mais adequada:

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

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estdo sendo feitos estudos para fornecer treinamento avangado de qualidade.

e. Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

9. Em relagao ao estimulo para a obtengao de certificagdo pelos gerentes de projetos

do setor, assinale a op¢ao mais adequada:

a. Existe um plano em execugdo para estimular os gerentes de projetos a obter uma
certificagdo PMP, IPMA ou equivalente. Este plano esta em funcionamento ha mais
de dois anos e uma quantidade significativa de gerentes de projetos ja obteve
certificacao

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

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

e. Nao existe nenhuma iniciativa neste sentido.

10. Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negdcios
da organizagdo (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opg¢do mais

adequada:

a. Foram criados critérios enérgicos para que os novos projetos somente sejam
aceitos se alinhados com os negécios da organizacgao e eles tém sido respeitados. O
sistema funciona eficientemente ha mais de dois anos.

b. A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situagao existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estdo sendo feitos estudos para a criagdo dos critérios.
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e. Nao existem critérios enérgicos de alinhamento com os negécios da organizagéo

para que os novos projetos.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

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

adequada:

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

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

2. Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca a Ligdes

Aprendidas, assinale a op¢cdo mais adequada:

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

e. O cenario existente nao atende ao item a.

3. Em relagdo a avaliagdo da estrutura organizacional implementada no setor
(Comités, Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, Sponsors,
Estrutura Projetizada, Estrutura Matricial, etc.), assinale a opgao mais adequada:

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

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

4. Em relagdo a visibilidade de nossa organizagdo na comunidade empresarial,

assinale a op¢ao mais adequada:

a. Nossa organizagéo é vista e citada como benchmark em gerenciamento de
projetos ha, pelos menos, 2 anos. Recebemos freqlientes visitas de outras

organizagdes para conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos.
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e. O cenario existente ndo atende ao item a.

5. Em relagédo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos
humanos (negociagao, lideranga, conflitos, motivagao, etc.), assinale a opgao mais

adequada:

a. A quase totalidade de nossos gerentes é altamente avangada nesses aspectos ha
pelos menos 2 anos.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

6. Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de

projetos, assinale a op¢do mais adequada:

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

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

7. Em relagdo ao programa de certificacdo PMP, IPMA ou equivalente para os
gerentes de projetos do setor, assinale a opgao mais adequada:
a. A quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

8. Em relagao as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de orgamento,
nao obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento de exigéncias de qualidade),

tanto internas como externas ao setor, assinale a op¢éo mais adequada:

a. Todas as causas foram mapeadas e agbes de corregao ja sdo executadas com
sucesso quase total ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

9. Em relagdo a informatizacdo implantada no setor, assinale a opg¢do mais

adequada:
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a. Ela é totalmente adequada ao setor, aborda todos os aspectos necesséarios ao
gerenciamento, pode ser utilizada por diferentes tamanhos de projeto e é utilizada
rotineiramente durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.
10. Em relagédo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negocios
da organizacdo (ou com o planejamento estratégico), assinale a opg¢ao mais

adequada:

a. O alinhamento é de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).

e. O cenario existente ndo atende ao item a.
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