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RESUMO

A metodologia utilizada neste trabalho ¢ a pesquisa bibliografica, caracterizando-se o estudo
como qualitativo e exploratério. Durante o decorrer do trabalho serd exposto o conceito de
gerenciamento de projetos e boas praticas de gestao e padronizagdo dos processos conforme a
metodologia PMI, também sera exposto a metodologia utilizada para aferir a atual maturidade
da organizagdo em gerenciamento de projeto. Diante do estudo de caso estudado sera possivel
realizar a andlise da proposta para ado¢do de um escritorio de projetos -
Project Management Office (PMO), sendo assim possivel evidenciar a contribuicdo do PMO
para o aumento da maturidade do gerenciamento de projetos pela organizacdo na medida em
que proporcionou a otimiza¢do do fluxo operacional implementando as boas praticas e
processos de gerenciamento de projetos, aumento da taxa de sucesso nos projetos, redugdo dos
impactos através de uma gestao centralizada em um Gerente de projetos. Por fim, utilizando-se
da metodologia Capability Maturity Model (CMM), serd comprovado, através de um
questionario aplicado por uma consultoria especializada, que houve um aumento da maturidade
em projetos, apos a adocao do escritorio de projetos, fazendo com que o nivel de maturidade
passasse de 1,81 para 4,4, esse ganho de maturidade também pode ser percebido através do
percentual de projetos concluidos dentro da linha de base financeira, onde apresentou uma
elevagdao de 80% se comparado com o ano anterior a implantacio do PMO. O aumento da
maturidade também foi percebido através do aumento do nivel de satisfagdo do cliente, que ao
final do terceiro ano apontava o escritorio de projetos (PMO) como um servigo mandatério e
ndo mais opcional, gerando um aumento na margem de lucro do projeto em aproximadamente
10%, dessa forma, foi possivel demonstrar que o escritorio de projetos (PMO) contribuiu para

o aumento da maturidade de gestdo de projetos.

Palavras-chave: PMI, Gerenciamento de Projetos, PMBOK, CMM, Maturidade de equipes de

projetos .



ABSTRACT

In this end-of-course paper, the methodology used is bibliographic research, characterizing the
study as qualitative and exploratory. During the course of the work it is exposed the concepts
of project management and good management practices and standardization of processes
according to the PMI methodology, it is also exposed the methodology used to assess the
current maturity of the organization in project management. Given the case study that was
presented, it was possible to analyze the proposal for the adoption of a project management
office (PMO), thus being possible to evidence the PMO's contribution to increasing the
organization's project management maturity insofar as it provided the optimization of the
operational flow by implementing good project management practices and processes, increased
success rate in projects, and reduced impacts through a management centralized in a Project
Manager. Finally, using the Capability Maturity Model (CMM) methodology, it was proven at
the end of the work through a questionnaire applied by a specialized consulting company, that
there was an increase in maturity in projects after the adoption of the project office (PMO),
causing the maturity level to go from 1.81 to 4.4. This gain in maturity can also be seen through
the percentage of projects completed within the financial baseline, which showed an increase
of 80% compared to the year before the implementation of the PMO. The increase in maturity
was also perceived through the increase in the level of customer satisfaction, which at the end
of'the third year pointed the project office (PMO) as a mandatory service and no longer optional,
generating an increase in the profit margin of the project by approximately 10%, thus, it was
possible to demonstrate that the project office (PMO) contributed to the increase in maturity of

project management.

Keywords: PMI, Project Management, PMBOK, CMM, Project team maturity.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 — Tema

Os projetos sao elementos fundamentais em qualquer tipo de organizagao,
independentemente de seu porte ou setor econdomico. Tanto organizacdes publicas quanto
privadas, com ou sem fins lucrativos, possuem objetivos a serem alcangados, e o planejamento
cuidadoso das etapas a serem seguidas, considerando prazos, orgamentos e possiveis mudangas
de diregdo, ¢ essencial para o sucesso desses objetivos.

Nesse contexto, o Gerenciamento de Projetos tornou-se uma pratica cada vez mais
comum nas organizagdes, uma vez que contribui diretamente para o alcance dos objetivos
organizacionais, direcionando as agdes necessarias. No entanto, conforme destaca Prado
(2008), gerenciar projetos com eficiéncia, cumprindo prazos ¢ mantendo-os dentro dos custos
previstos, ainda ¢ um dos maiores desafios enfrentados pelas organizagdes.

Dessa forma, a medida que o Gerenciamento de Projetos se populariza, torna-se
necessario avaliar sua eficécia, verificando se esta sendo aplicado de maneira apropriada para
atender aos objetivos de cada projeto (PRADO, 2008). Esse aspecto pode ser avaliado por meio
da analise do nivel de maturidade em Gerenciamento de Projetos, que funciona como um

diagnéstico e pode ser utilizado para identificar oportunidades de melhorias nesse ambito.

1.2 — Justificativa

Segundo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK),' “um projeto é um
esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”, e para

que tenhamos sucesso nos projetos, estudos indicam que empresas que tem concentrado

' O guia Project Management Body of Knowledge é um conjunto de praticas na gestdo de
projetos organizado pelo instituto PMI e € considerado a base do conhecimento sobre gestdao de
projetos por profissionais da area



esforcos em seguir as boas praticas de projetos, conseguiram pelo menos duplicar as chances
de sucesso em suas iniciativas, logo, o presente trabalho tem a iniciativa de se aprofundar sobre
a criacdo de um setor voltado para a gestdo centralizada de projetos através de um Gerente de
Projetos seguindo as metodologias PMI.

Por sua vez, a avaliagdo da maturidade em gerenciamento de projetos, se faz de grande
valor para entender o atual nivel da organizagdo sobre a sua aderéncia aos processos ¢ boas
praticas do gerenciamento de projetos, dessa forma, possibilita que seja feito um diagnostico
de como esse gerenciamento vem sendo realizado, podendo, portanto, tragar novas diretrizes e
melhorias nesse ambito. O estudo justifica-se, pois, a partir da andlise da maturidade do
gerenciamento de projetos ¢ possivel verificar como ele estd sendo aplicado, apontando
melhorias necessarias ao processo.

A relevancia social e empirica deste estudo recai sobre a possibilidade de ampliar o
conhecimento dos leitores acerca da gestdo de projetos, fazendo com que se percebam as

possiveis falhas existentes na execucdo do gerenciamento de projetos.

1.3 — Objetivos

O objetivo geral deste artigo ¢ analisar os beneficios da implantacdo de um escritorio de

projetos para aumento da maturidade de projetos para aumentar a taxa de sucesso nos projetos.

1.4 — Metodologia

A logica deste trabalho ¢ avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos.
A literatura mostra que existem diversos tipos de pesquisas, todavia, os tipos de pesquisas
utilizados neste trabalho sdo a descritiva, a bibliografica e o estudo de caso de acordo com Gil
(2002). Pesquisas descritivas tém como caracteristica realizar a andlise de dados e
acontecimentos do meio fisico sem a interven¢do ou participagao do pesquisador, como as
pesquisas de opinido ou relacionadas ao mercado, seja ele financeiro ou de consumo. Dessa
forma, sendo determinado o objeto de estudo de populagdo ou fendmeno ou, entdo, o

estabelecimento de relagdes entre variaveis. Sao incluidas nesse (BARROS; LEHFELD, 2000).



Capitulo 2

Embasamento Teorico

Nos ultimos anos, a intensificacdo da competi¢do no mercado tem levado as
organizagdes a buscarem diferenciais competitivos, impulsionando a utilizacdo da gestao
de projetos (SANTOS, 2015). Esse uso tem sido evidenciado pelo crescimento de
institui¢cdes, como o PMI® - Project Management Institute, uma associa¢do americana sem
fins lucrativos formada por profissionais de gerenciamento de projetos (SANTOS, 2015).

De acordo com Schlichter, Friedrich e Haeck (2013), o PMI® contava com menos
de 50.000 membros em 1998, mas em abril de 2017, havia 238.565 membros em 164 paises
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017), representando um aumento de 81% no
numero de associados entre abril de 2004 e abril de 2017. Além disso, tem havido um
aumento significativo no namero de profissionais do setor buscando a certificagio PMP®
- Project Management Professional, que reconhece a proficiéncia em gerenciamento de
projetos (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2020). Em 2018, havia menos de 10.000
profissionais certificados com o PMP®. Em abril de 2017, o numero aumentou para
228.277 profissionais certificados (INSTITUTO DE GESTAO DE PROJETOS, 2022), o

que representa um crescimento de 106% em relagdo ao mesmo més de 2005.
2.1 — O Gerenciamento de Projetos

Segundo Liick (2003), De acordo com Liick (2003), a elaboracdo de projetos
empresariais ¢ fundamental para promover mudancgas na organizacgao. Esses projetos t€m como
objetivo principal a implementa¢do de agdes de melhoria, buscando sistematizar agdes
desarticuladas e conflitantes, definir claramente os resultados desejados, agir a partir de
situagdes bem compreendidas, dimensionar, articular e organizar recursos € pessoas para a
execucao das agdes, oferecer condigoes de retroalimentacdo e melhoria continua, além de
compreender a relacdo entre processos e resultados. Para Bomfin, Nunes e Hastenreiter (2013),
um projeto envolve diversas atividades que precisam ser executadas para alcancar um

determinado objetivo.



Segundo Kerzner (2006), as empresas acabam compreendendo os conceitos basicos da
gestdo de projetos e entendendo que € preciso implantar e executar processos € metodologias
de forma bem-sucedida para atingir a exceléncia nessa area.

Conforme Vargas (2008), o gerenciamento de projetos ¢ uma area de conhecimento e
atuacdo que tem ganhado cada vez mais importdncia nos ultimos anos. O PMI (Project
Management Institute) ¢ um dos principais difusores do gerenciamento de projetos e da
profissionalizagdo do gerente de projetos.

Na difusdo do conhecimento em gerenciamento de projetos, duas das principais
iniciativas do PMI sdo as certificagdes profissionais em geréncia de projetos — Certified
Associate in Project Management (CAPM) e Project Management Professional (PMP) —, e a
publicacao de padrdes globais de gerenciamento de projetos, portfolio e programas. A mais
popular delas, conforme Vargas (2008), ¢ o Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK® - Project Management Body of Knowledge) que
traz os seguintes conhecimentos:

O Guia PMBOK formaliza diversos conceitos em gerenciamento de projetos,
como a propria defini¢cdo de projeto e do seu ciclo de vida, identificando,
também, na comunidade de gerenciamento de projetos um conjunto de
conhecimentos amplamente reconhecida como boa pratica, aplicaveis a maioria
dos projetos na maior parte do tempo (VARGAS, 2008, p. 52).

Um projeto, segundo Vargas (2008), abrange fases (5 fases — Fase de Definicdo, Fase
de Planejamento, Fase de Execugdo, Fase de Controle e Fase de Finalizacao). Os projetos sao
compostos de processos, sendo esse correspondente a “uma série de agdes que geram um
resultado”. Os processos podem ser organizados em cinco grupos (PMI, 2017):

Processos de iniciagdo — Consiste em um conjunto de processos em que sdo firmados os
compromissos para o inicio do projeto ou da fase. Também conhecido como iniciagdo, consiste
no ponto de partida da elaboragdo do projeto. Comeca com uma ideia, uma oportunidade
identificada no mercado, ou seja, quando uma necessidade ¢ identificada e traduzida num
problema. O processo de iniciagdo tem por objetivo formalizar a autorizagdo de um projeto por
meio do comprometimento da empresa executora. Na fase de iniciacdo sdo apresentados o
escopo do projeto e os recursos que serao empregados, ou seja, que a organizacao esta disposta
a investir. Segundo Vargas (2008), os seguintes processos compdem o grupo de processos de
iniciacdo: - desenvolvimento de Project Charter (Termo de Abertura do Projeto);
desenvolvimento da declara¢do de Escopo Preliminar.

Processos de planejamento — Processo onde sao definidas as estratégias para a execucao

do projeto, consiste na definicdo de um esquema para atender a necessidade que motivou o
4



inicio do projeto (MAXIMIANO, 2002). De acordo com Maximiano (2002. p. 24), “consiste
no processo de criacdo e manutengdo do plano do projeto, selecionando o melhor caminho para
que sejam alcangados os objetivos propostos”. Para Borges (2005) este processo inclui: o
desenvolvimento do plano de projeto; o planejamento e detalhamento do escopo; a criacdo da
estrutura analitica do projeto: a defini¢do das atividades; planejamento de recursos: estimativa
de duracdo das atividades; elaboragdo do cronograma; estimativas e orcamento de custos;
planejamento da qualidade; planejamento organizacional; formacao da equipe; planejamento
das comunicagdes; do gerenciamento de risco: identificagdo de riscos; analise qualitativa e
quantitativa dos riscos; planejamento de respostas ao risco; planejamento de compras e
aquisicdes e planejamento da solicitacdo.

Processos de execucdo — Processos responsaveis pela coordenagdo de recursos, como
por exemplo, pessoas a fim de se executar o projeto. Compreende a coordenagao de pessoas e
outros recursos (materiais, financeiros) para realizar o plano (MAXIMIANO, 2002). Sao as
atividades concentradas, quando os planos sdo colocados em operagdo, sendo que cada
atividade ¢ controlada, monitorada e coordenada de modo que a encerramento seja possivel
atingir os objetivos inicialmente propostos. Esta etapa também prevé ajustes e agdes preventivas
e corretivas, identificadas nos processos de controle e monitoramento (BORGES, 2005). Os
processos de execu¢do podem apresentar variagdes com relagdo ao planejado, sendo que estas,
dependendo da anélise do projeto, podem desencadear solicitacdes de alteragdes que poderdo
modificar o plano do projeto. Ainda segundo a mesma autora os processos de execugao sao 0s
seguintes: execu¢do do plano do projeto; garantia da qualidade; desenvolvimento da equipe,
distribui¢ao das informagodes; solicitacao; selecao das fontes (BORGES, 2005).

Processos de controle. Processo que asseguram que os objetivos do projeto estdo sendo
atingidos através de monitoracdo ¢ medi¢des e sdo tomadas acdes corretivas quando sdo
identificados desvios significativos destes objetivos. Consiste no monitoramento e avaliagao do
progresso e implementacdo de agdes corretivas para garantir a realizagdo dos objetivos
(MAXIMIANO, 2002). De acordo com Borges (2005), os processos de monitoramento e
controle sdo: monitoramento e controle do trabalho do projeto; controle integrado das
alteragoes; verificacdo de escopo; controle das alteragdes de escopo; controle do cronograma;
controle dos custos; controle da qualidade; gerenciamento da equipe de projeto; relatorio de
desempenho, gerenciamento de interessados; monitoramento e controle de riscos e
administracao de contratos.

Processos de encerramento — Processos responsaveis pelo encerramento e aceitagdao do

produto. Aceitagdo formal do resultado do projeto ou fase do projeto. Finaliza¢ao dos trabalhos
5



e/ou atividades (MAXIMIANO, 2002). “Esta relacionado com a transferéncia das
responsabilidades sobre o produto resultante do projeto para a rotina operacional da
organizacao” (BORGES, 2005, p. 38).

Ebrahimpour et al. (2011 apud MEREDITH; MANTEL Jr., 2012) elucidam que o
gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
para atividades direcionadas a um determinado projeto, a fim de atender ou exceder as
necessidades e expectativas dos patrocinadores.

Para que o projeto tenha andamento ap6s sua selegdo, ¢ a vez de se decidir quem sera o
gerente. As primeiras atribuigdes do gerente de projeto sdo basicamente preparar um or¢amento
e um cronograma preliminar do projeto, além de verificar as instalagdes, a infraestrutura, a
disponibilidade de suprimentos e os recursos humanos. Esses passos serdo constantemente
redefinidos a medida que o projeto ganha corpo. Nesse item, serao destacados o papel e o perfil
do gerente de projeto, a diferenga entre um gerente funcional e um gerente de projeto, e os
processos que envolvem o gerenciamento das equipes.

Segundo Rabechini Jr. et al (2011), pode-se comparar um gerente de projeto a um
técnico de futebol ou de basquete, a um maestro etc. Para ele, as competéncias do gerente de
projeto, assim como a dos maestros, podem ser apresentadas através da decomposicao de trés
conceitos de defini¢do de projetos apresentados pelo PMI (2017), sdo eles: empenho,
temporalidade e unicidade. Segundo os autores, o gerente de projetos deve ter empenho para
dirigir o projeto, reconhecer e lidar com o ambiente de projeto muitas vezes repleto de restri¢des
temporais, ter ousadia e coragem em inovar na forma do trabalho técnico de gestdo. Assim, o
gerente de projetos deve conhecer tanto o projeto como também o negdcio e ter experiéncia
com gestao.

Rabechini Jr. et al. (2011) enumera algumas atribuigdes e expectativas em relagdo ao
gerente de projeto. Espera-se que ele trabalhe num ambiente marcado por restrigdes de tempo
e limitagdes de recursos, e mostre ousadia para encontrar as melhores solucdes, habilidade para
negociar reconhecendo as limitagdes, capacidade para resolver conflitos, rigor no atendimento
das metas e em relacdo as qualidades técnicas, e entendimento profundo dos projetos.

De forma geral, as competéncias do gerente de projetos podem ser agrupadas em trés
eixos conceituais, apresentados por Rabechini Jr. ef al (2011):

A gestdo - competéncias que dizem respeito ao relacionamento interpessoal, a
capacidade de se relacionar e influenciar pessoas, boa comunicagdo, motivagao, entendimento

de conflitos e capacidade de resolvé-los;



O projeto - competéncias que se referem ao dominio dos processos gerenciais de:
escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, aquisi¢des, risco, comunicagio,
stakeholders e integracdo. Ainda destacam a capacidade e as competéncias nas atividades
relacionadas a todas as etapas do projeto: inicio, planejamento, execucdo, controle e
encerramento.

O negocio - o gerente de projeto precisa conhecer, além do ambiente interno, o ambiente
externo em que o projeto estd inserido, incluindo, entre outros, uma analise do mercado, dos
concorrentes e dos clientes, identificando fraquezas e oportunidades.

Afirma Valeriano (2005), que o gerenciamento de projetos ¢ a realizacdo de um projeto
e sua missdo e requer trés elementos basicos: habilidades técnicas, habilidades interpessoais e
habilidades administrativas. As técnicas de gerenciamento de projetos tém por finalidade ajudar
no desenvolvimento das praticas administrativas, de modo que diminuam os desvios, que ja nao
sdo mais aceitos pelo mundo globalizado. Assim, os profissionais devem estar atentos a estas
ferramentas e praticas a fim de garantir os resultados organizacionais.

Para Kerzner (2006) existem habilidades importantes e inerentes ao gerente do projeto,
das quais se destacam: capacidade de formar e gerenciar equipes de trabalho; capacidade de
influenciar a equipe e todos os envolvidos no projeto; capacidade de identificar e resolver os
conflitos no ambito do projeto; capacidade de coordenar as agdes técnicas do projeto;
capacidade de elaborar planos e executa-los; capacidade de estabelecer os critérios de trabalho
no ambito do projeto; capacidade de gerar e gerenciar negocios para o projeto; capacidade de
desenvolver técnicas de controle, orcamento, etc.; capacidade de gerenciar as interfaces com
todos os envolvidos no projeto, principalmente com a alta administragdo; e capacidade de
estabelecer os recursos necessarios as varias fases do projeto.

O gerenciamento de projetos esta sujeito a tendéncias, tanto pelos avangos tecnolégicos,
como pela globalizagao, pela experiéncia acumulada e por fatores de mercado. Segundo Vargas
(2008) o que tradicionalmente era voltado para o planejamento gerencial, hoje envolve todos
os niveis hierarquicos de uma organizacdo e ocorrem de forma simultanea e inter-relacionada.
O gerenciamento de projetos pode ocorrer em nivel de gerenciamento de multiplos projetos
inter-relacionados.

Por sua vez, Kerzner (2002) define maturidade em gerenciamento de projetos como
o desenvolvimento de processos e sistemas de natureza repetitiva, de forma a garantir uma
alta probabilidade de sucesso do projeto, ou seja, que seja realizado no prazo, dentro dos
limites do or¢amento, com o objetivo desejado, qualidade, nivel e com a aceitacdo do

cliente.



Embora nao haja aparente consenso entre os conceitos de maturidade apresentados
acima, entende-se que eles convergem, pois todos refletem igualmente a busca dos
objetivos da organizagao por meio de projetos e a melhoria continua da gestao de projetos,
utilizando habilidades, conhecimentos, técnicas, ferramentas, processos € sistemas.

Em geral, os fatores motivadores para as organizacdes decidirem buscar a
maturidade sdo os mesmos que as fazem decidir usar a disciplina de gerenciamento de
projetos. Assim, podem ser citados os principais fatores: expectativas dos clientes, projetos
estratégicos, competitividade, comprometimento € compreensao da gestdo executiva,
eficacia e eficiéncia, desenvolvimento de novos produtos, rdpido crescimento por meio de
aquisicoes, sobrevivéncia e certificacao ISO 9000 (KERZNER, 2002). Como um processo
evolutivo, Kerzner (2002) divide o ciclo de vida para maturidade em gerenciamento de

projetos nas seguintes fases, destacando conjuntamente as principais caracteristicas:

Fase embrionaria: Nesta fase, os executivos seniores e executivos reconhecem a
necessidade, beneficios e possibilidades das aplicagdes de gerenciamento de
projetos;

Fase de Aceitacio da Geréncia Executiva: nesta fase, os gestores apoiam

abertamente a gestdo do projeto;

Fase de aceitacdo pelos gestores de area: nesta fase os gestores de area

compreendem os principios de gestao de projetos, apoiam-nos € comprometem-se

a respeita-los;

Fase de crescimento: nesta fase sdo desenvolvidos os sistemas de gestdo de

projetos, que podem ocorrer concomitantemente com as trés fases anteriores; E

Fase de maturidade: nesta fase ¢ integrado o controlo de prazos e custos,

desenvolvendo-se, dentro dela, um curso de formagao para manter a condi¢ao de

maturidade.

Aqui destaca-se a importancia fundamental de apoiar os niveis organizacionais
acima do gerenciamento de projetos. Da mesma forma que o comprometimento dos
executivos ¢ uma das forcas que impulsionam a organizacdo para a maturidade em
gerenciamento de projetos, a auséncia de apoio concreto dos executivos ¢ o maior
obstaculo para atingir esse objetivo (KERZNER, 2002).

Juntamente com o conceito de maturidade em gerenciamento de projetos, surgiram
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, baseados no Capability Maturity

Model - CMM - para software (Carnegie Mellon Software Engineering Institute 2002;
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Dymond, 1995 apud JUGDEV; THOMAS, 2002). O CMM foi desenvolvido pelo Software
Engineering Institute (SEI) da Carnegie Mellon University, entre 1986 e 1993, e classifica
o estagio de maturidade em cinco niveis (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2003).
Basicamente, os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos sdo
ferramentas que avaliam as praticas de gerenciamento de projetos € as comparam a um
padrdo, como o PMBOK® Guide - A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (ROSE)., 2004). Portanto, as principais fungdes dos modelos sdo, segundo
Jugdev; Thomas (2002):
Identificar os pontos fortes e fracos da organizagao;
b. Comparar competéncias explicitas em nivel de projeto e programa com o
padrao;

c. Fornece informacgdes sobre outras organizagoes, permitindo benchmarking.

Por serem provenientes do CMM, diversas variantes dos modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos também envolvem cinco estagios de maturidade linear

(DINSMORE, 1998 apud JUGDEV; THOMAS, 2002; KERZNER, 2001):

Nivel 1: onde se estabelece a linguagem comum na gestdo de projetos e, portanto,
¢ considerada inicial;

Nivel 2: caracterizado pela repeti¢ao, pois os processos ja estdao estabelecidos;
Nivel 3: no qual a metodologia ¢ desenvolvida, dando ao nivel um carater
organizado;

Nivel 4: onde sdo identificadas oportunidades de melhoria por meio de analises
comparativas com outras organizacoes (benchmarking);

Nivel 5: considerado o nivel otimizado ou de melhoria continua.

Aqui estdao algumas criticas praticas aos modelos de maturidade que existiam até
2002. Essas criticas referem-se ao trabalho de Cabanis (1998); Dinsmore (2001); Kujala e
Artto (2000); Bussola de Aconselhamento Baseado em Fatos (2001); LSM-International
(2001), que nao constam nas Referéncias deste trabalho por terem sido consultadas através
do Jugdev; Thomaz (2002).

Os cinco niveis de maturidade nao fornecem estagios suficientes para avaliar o

progresso ao longo do tempo.



Embora os modelos sejam uteis na identificagdo de problemas, ¢ importante
destacar que eles ndo oferecem solugdes prontas para a resolucdo dos mesmos. Por isso, as
organizagdes devem utilizar os modelos como uma ferramenta para a elaboracao de planos
que levem em consideracao fatores como a gestdo da mudancga, os principios de melhoria
da qualidade e a velocidade de introducdo de novas tecnologias, bem como aspectos
organizacionais e de recursos humanos. Além disso, ¢ fundamental que esses planos sejam
implementados, monitorados e adaptados de forma continua, garantindo que as mudangas
ocorram de maneira efetiva e contribuam para a melhoria do desempenho da
organizagdo.modelos sdo uteis para identificar problemas, mas nao para ajudar a resolvé-
los, e as organizagdes devem desenvolver planos, implementé-los, monitora-los e adapta-
los.

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos Organizacionais
(OPM3®), modelo de maturidade publicado em 2003 pelo PMI®, possui uma proposta
diferente dos demais modelos e, portanto, foi escolhido como tema deste trabalho.

Como discutiremos nos pontos a seguir, 0 OPM3® nao foi projetado para ser um
modelo de niveis de maturidade. O modelo, ao contrario, atribui a capacidade de vincular
projetos a estratégia organizacional, fornecendo conhecimento das melhores praticas,
permitindo a avaliagdo das praticas atualmente implementadas na organizacao e indicando
potenciais acdes de melhoria a serem implementadas pela organizacdo (ROSE, 2004).).

Com o desenvolvimento do CMM para software, a partir de 1993 o conceito de
maturidade se difundiu e atingiu a area de gerenciamento de projetos, despertando o
interesse dos membros do PMI em desenvolver um padrdo para o modelo de maturidade
na gestao de projetos. Assim, em 1998, membros do Comité de Padrdes do PMI mapearam
a necessidade de desenvolver um padrao internacional para industria e governo que,
segundo Schlichter; Friedrich e Haeck (2003):

Ajudar as organizagdes a avaliar e melhorar as suas competéncias relacionadas com
a gestdo de projetos e implementagdo da estratégia organizacional através de projetos;

Definir as melhores praticas em gerenciamento de projetos, programas e portfolio,
bem como explicar as habilidades necessarias para essas melhores praticas.

Para obter ampla participagdo de profissionais de diversos setores e localidades, foi
decidido que a iniciativa seria liderada por uma equipe de voluntarios ndo remunerados,
diferenciando-a de outras iniciativas de desenvolvimento de modelos de maturidade
implementados até entdo. Originalmente, Marge Combe e Paul Dinsmore eram os gerentes

de projeto (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2003).
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Em 1999, com algumas mudangas na organiza¢do do PMI, John Schlichter tornou-
se Diretor do Programa OPM3®. Posteriormente, foram recrutados voluntarios,
independentemente de sua procedéncia, e definida uma equipe central, denominada Guia
de Equipe. A missdo do programa era desenvolver um modelo de maturidade que
fornecesse métodos para avaliar e desenvolver as habilidades associadas a execucao bem-
sucedida de projetos conforme planejado e consistente com o alcance da estratégia
organizacional e a melhoria da eficacia.

A visao da Leadership era criar um modelo de maturidade que fosse amplamente
endossado e reconhecido em todo o mundo como o padrdo para desenvolver e avaliar as
habilidades de gerenciamento de projetos em qualquer organizacao. Algumas estratégias
tém sido adotadas para diferenciar o OPM3® (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK,
2003):

e a norma deve relacionar a gestdo do projeto com a execugdo da estratégia
organizacional;

e 0 padrdo ndo deve apenas descrever, mas explicar como os recursos geraram
resultados mensuraveis;

e em vez de ser derivado de modelos de negocios, o padrdo deve ser uma

inovagdo que promova o gerenciamento de projetos em toda a industria.

Devido a diversidade de organizagdes, estruturas organizacionais € ambientes, a
norma deve identificar variaveis de contingéncia em diferentes tipos de organizagdo e
como elas se diferenciam na busca da maturidade.

Desde o inicio do programa, o numero de voluntarios aumentou rapidamente,
resultando na necessidade de implementacdo de politicas que garantam os direitos de
propriedade intelectual do PMI®. Alguns voluntarios discordaram dessas politicas e
deixaram o programa, criando a necessidade de recrutar novos voluntarios e atrasando o
programa em cerca de um ano (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2003).

Em 1999, a pesquisa era o foco principal do programa. A equipe entendeu que o
modelo deveria ser baseado em pesquisas solidas, envolvendo profissionais de diversos
setores ao redor do mundo. Portanto, eles precisam analisar diferentes modelos e consultar
mais de 30.000 profissionais. O objetivo inicial da pesquisa foi a analise dos modelos de
maturidade existentes. Foram identificados 27 modelos, dos quais 17 foram reexaminados
tentando identificar elementos como: escopo, objetivos, capacidade, definicdo de

maturidade, processo de avaliacdo e possibilidade de autoavaliagdo, estrutura basica do
11



modelo (existéncia ou ndo de etapas) e plano de implementagdo da existéncia para maior
maturidade. O principal resultado desta pesquisa foi identificar que algumas questdes sobre
a maturidade do gerenciamento de projetos ndo foram respondidas nos modelos
disponiveis (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2003).

Como parte do trabalho de pesquisa, a técnica Delphi foi utilizada para identificar os
elementos que contribuiram para a maturidade organizacional em gestao de projetos, doravante
denominadas melhores praticas, tendo sido divididas nas seguintes categorias (SCHLICHTER,
2001 apud RABECHINI JR., 2003; SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2003):
Padroniza¢do e integracdo de métodos e processos
Desempenho e métricas de desempenho
Compromisso com os processos de gerenciamento de projetos
Priorizagao de projetos e alinhamento estratégico
Melhoria continua
Determinacao dos Critérios de Sucesso
Pessoas e suas habilidades

Alocagao de recursos em projetos

A S R e

Aspectos organizacionais

10. Trabalho em equipe.

Assim, foram organizadas 10 equipes menores, também conhecidas como “células de
projeto”, cada uma com seu lider e responsavel pelo desenvolvimento do trabalho em uma
categoria de “melhores praticas” resultantes da analise Delphi. Essas equipes também foram
responsaveis por dividir cada "melhor pratica" em etapas incrementais, chamadas de
capacidades, e definir a dependéncia entre as capacidades de mais de uma equipe
(SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2003).

Ao realizar este trabalho utilizando a andlise Delphi, outro grupo de trabalho realizou
uma pesquisa de campo para identificar os desejos dos clientes e validar os requisitos
necessarios para o modelo. Entre os requisitos identificados durante a pesquisa, destaca-se a
necessidade de ser um meio eficaz de avaliagdo de maturidade, além de requisitos como
praticidade, facilidade de uso, consisténcia, flexibilidade, atencdo a melhoria e demonstracao
clara da relagdo causa-efeito (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2003).

Entre os desafios encontrados durante o programa, Schlichter; Citagdo de Friedrich e

Haeck (2003):
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O desenvolvimento de processos organizacionais de gestdo de projetos e a
traducao desses processos em Melhores Praticas, Capacidades e Produtos;
e Refinamento da analise Delphi para garantir a consisténcia interna do modelo;
e Consisténcia com o Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento
de Projetos (Guia PMBOK);
e Cumprimento do prazo de langcamento do modelo, exigindo também uma
decisdo estratégica de reducao de alguns componentes do perimetro original;
e Tamanho e complexidade do préprio modelo, levando a decisdo de apresenta-
lo em formato multimidia.

Algumas mudancas de pessoal também foram necessarias durante o projeto, como a
remobilizacdo do grupo de voluntarios e a mudanga da gestdo do programa para Ralf Friedrich
em novembro de 2002 (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK, 2003).

As obras foram realizadas nos anos seguintes, com duracao de cerca de 6 anos. Durante
este tempo, contou com mais de 800 voluntérios, dispersos em 35 paises, com a equipa do
projeto a trabalhar em equipa virtual. Ap6s uma série de trés rodadas de testes e revisdes, em
2003 o modelo foi submetido ao PMI® para publicacio (SCHLICHTER; FRIEDRICH;
HAECK, 2003).

Seguindo o programa descrito no ponto anterior, o PMI® langou em 2003 seu Modelo
de Maturidade Organizacional em Gerenciamento de Projetos — OPM3®, com a ideia central
de fornecer subsidios para que a organizagdo possa rever como atingir seus objetivos
estratégicos através das melhores praticas na gestdo de projetos organizacionais.

Muito mais do que prescritivo, segundo o Project Management Institute (2003), o
modelo de maturidade ¢ oferecido como base para estudo e autoavaliacdo, permitindo que as
organizagdes tomem suas proprias decisdes sobre mudangas.

O modelo OPM3® ¢ composto por trés elementos chave: Conhecimento, Avaliacao e
Melhoria. O conhecimento apresenta o contetido do modelo; ¢ apresentado em forma de livro-
texto (Knowledge Foundation) que contém os conceitos fundamentais do OPM3®, incluindo o
diretério de aproximadamente 600 melhores praticas em gerenciamento de projetos
organizacionais € suas respectivas capacidades.

Por sua vez, o elemento Avaliagdo apresenta o método de autoavaliagdo da maturidade,
determinando os pontos fortes e fracos da organizagdo a partir da compara¢do com as melhores
praticas. A avaliacdo geralmente ¢ realizada usando uma ferramenta como o OPM3® Self-

Assessment fornecido com o modelo de CD-ROM.
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A falta de uma cultura de gerenciamento de projetos implica em problemas com prazo,
custo e previsdo de riscos, impossibilitando que haja um controle eficaz. Problemas com
comunicagao interna evita que problemas sejam tratados logo no comeco, fazendo desta forma,
com que estes se tornem mais na frente obstaculos dificeis de ser remediados.

Sobre este aspecto Harison e Huntingon (2002) relatam:

Valores e atitudes culturais constituem-se incentivos ao progresso e tém sido
amplamente ignorados por governos; no entanto, declaram que integrar a
mudanc¢a de valores e atitudes a politicas, planejamento e programa de
desenvolvimento ¢ uma forma promissora de afiangar melhores politicas sociais
(p. 30). (HARISON E HUNTINGON; 2002)

Problemas relacionados a hierarquia se traduzem na dificuldade de comunicacdo
durante o Escritério de Projetos. Para Valle et al. (2007), “Ao se implantar um novo modelo de
trabalho, deve-se elaborar um planejamento prévio que inclua treinamento das equipes e
reorganizacao da rotina de trabalho, dos processos e dos fluxos de informagao (VALLE et al.,
2007).”

Neste contexto, chega-se a conclusdo de que apoio e boa vontade s3o essenciais para

que obstaculos ocasionados por falta de informagao sejam resolvidos de forma eficaz.

2.1.1 — Gerenciamento do tempo em projetos

O gerenciamento de tempo do projeto envolve todas as etapas necessarias para
que um projeto se realize no prazo estipulado (PMI, 2004). Inclui também o sequenciamento
de atividades, identificando e documentando os relacionamentos entre as atividades dos
cronogramas. Este sequenciamento pode ser realizado por um software ou por técnicas manuais
(LOUREIRO; POLITO; MANGORRA, 2006).

A estimativa de duracdo das atividades do cronograma considera a qualidade e
disponibilidade dos dados de entrega usando informagdes sobre o escopo do trabalho, tipos de
recursos necessarios, quantidade de recursos e calendario de recursos. J& o desenvolvimento do
cronograma, trata-se de um processo iterativo, na qual se determina a estimativa de duracdo e
de recursos. Utiliza-se para esta estimativa técnica como: método do caminho critico — CPM;
avaliacdo grafica e revisao técnica - GERT; Programa de avaliagdo e revisao técnica — PERT.
Outras técnicas também podem ser utilizadas a partir de softwares (LOUREIRO; POLITO;
MANGORRA, 2006).
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O gerenciamento do tempo e o escopo do projeto sdo processos necessarios para garantir
que o projeto seja bem-sucedido. Importante destacar que cada mudanga demanda esforcos
podendo acarretar perda de tempo nocivo ao projeto. Neste caso, a geréncia de custo do projeto
¢ necessaria para verificar as informagdes acerca do seu custo podendo influenciar nos prazos
do projeto (LOUREIRO; POLITO; MANGORRA, 2006). As atividades de um projeto
precisam estar bem definidas para que se possa inicia-lo. Para a defini¢ao destas atividades faz-
se necessario um levantamento do conhecimento historico do projeto por meio de técnicas e
reunido com profissionais especificos (FRANK, 2007).

Tais atividades devem estar dispostas na Estrutura Analitica do Projeto — EAP devendo
conter a declaragdo do escopo com a justificativa e objetivos do projeto; restrigdes apontando
fatores que limitam as opgdes do projeto; premissas na qual se definem os riscos a partir do
sequenciamento de atividades de projetos anteriores; decomposicdo em que se seleciona os
componentes menores para facilitar o controle do gerenciamento; femplates que se trata de uma
lista de atividades de projetos anteriores que servirdo como modelo para o atual; lista de todas
as atividades que deverao ser realizadas no projeto; os detalhes do suporte em que se inclui toda
a documentagdao das premissas e restrigdes identificadas; e por fim atualizagdo na EAP
verificando se ha algo do projeto a ser corrigido (SOETHE, 2004).

O sequenciamento das atividades se da a partir da sintetizagcdo de todas as etapas do
projeto no software Microsoft Project para que possam ser monitoradas com maior facilidade
(FRANK, 2007).

As entradas do processo de sequenciamento das atividades devem ter como base a lista
das atividades; a descri¢do do produto verificando se suas caracteristicas podem afetar o
andamento do projeto; dependéncias mandatérias ou logica rigida; dependéncias arbitradas
sendo definidas pelos gerentes do projeto; dependéncias externas; restricdes; premissas
(SOETHE, 2004).

Tem-se ainda no sequenciamento de atividades diagramas utilizados pelas técnicas e
ferramentas (SOETHE, 2004): Método do diagrama de precedéncia — PDM — utiliza-se na
construgdo em rede conectando-se por setas representantes das dependéncias; Método do
diagrama de flecha — ADM — utiliza-se na constru¢do em rede com setas representando as
atividades e nos representando as dependéncias; Método do diagrama condicional — CDM —
permitem atividades ndo sequenciais; Métodos de rede - utiliza-se para a preparagcdo do
diagrama de rede de todo um projeto ou apenas uma parte dele; Diagrama de rede do projeto —

apresenta as atividades do projeto e dos relacionamentos logicos entre elas.
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A estimativa de duracdo das atividades se trata de uma etapa em que se coletam
informagdes sobre o escopo e recursos do projeto, devendo ser elaborada progressivamente
considerando a qualidade e disponibilidade dos dados fornecidos (CIN — UFPE, 2000 online).

Pode-se estimar também a duragao total do projeto por meio de técnicas probabilisticas
ou deterministicas. Utiliza-se como técnicas para estimar a duragdo das atividades, ferramentas
especializadas que toma por base as informagdes histdricas do projeto, porém as estimativas
nesta ferramenta acabam sendo incertas, pois tais informac¢des nem sempre estdo disponiveis.

Para se estimar os recursos das atividades faz-se necessario a identificagdo do que esta
disponivel para cada uma das atividades do projeto. Para que se possa estimar os recursos ¢
necessario listar as atividades e seus atributos.

Em linhas gerais, pode-se dizer que o cronograma ¢ uma ferramenta fundamental para
gerenciamento do tempo em projetos, sendo desenvolvido com base na determinacao da lista
de atividades, determinando a durag@o de cada uma delas, duracdo esta que pode ser calculado
como base nas datas de inicio e fim, o nivel de dependéncia das atividades que estdo
relacionadas. Deve-se ressaltar que o cronograma devera ser acompanhado e modificado
sempre que necessario durante o projeto.

Em rela¢do ao desenvolvimento do cronograma, de acordo Heldman (2006), deve ser
iniciado com a defini¢do das atividades a serem realizadas no projeto, devendo-se considerar a
programacao e o or¢amento de acordo com a necessidade de execucgdo. Silva (2008) afirma que
o desenvolvimento do cronograma ¢ realizado com base nos marcos contratuais, no faturamento
e pré-acordados, verificando-se a viabilidade real de sua execugao.

Heldman (2006) cita o PERT como outro método utilizado no desenvolvimento de
cronograma, desenvolvido no ano de 1958 pela Marinha Americana, com a finalidade d
gerenciar projetos e fazer programacdes com alto nivel de confiabilidade. Este método se
assemelha ao COM a diferencga entre eles esta no fato do PERT atuar com calculos de duragdes
mais provaveis. Quanto ao uso do PERT afirma-se que se d4 em projetos mais complexos,
quando nao ¢ possivel obter duracdo certa das atividades, trabalhando-se com probabilidades
de execucao.

O método Gantt também ¢ citado por Heldman (2006) para o desenvolvimento de
cronogramas, foi criado durante a Primeira Guerra Mundial no ano de 1914, tendo fins militares
e estratégicos. O método atua com o posicionamento das atividades dos projetos em um
determinado periodo, visando a duragdo de cada atividade e as relagcdes de precedéncias e

prazos a serem atendidos.
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abril/15
junho/15
julho/15
agosto/15
setembro/15
outubro/15
novembro/15
dezembro/15
janeiro/16
fevereiro/16
marc¢o/16

Gerenciamento do projeto
Concepgao

Interagdo Inicial

Proxima Interagdo
Requisitos

Definir escopo inicial

Gerenciar requisitos variaveis
Refinar a defini¢do do sistema
Analise e design

Figura 2.1 - Modelo de Gréfico de Gantt
Fonte: O autor (2022)

Para monitoramento e controle do cronograma, Heldman (2006) cita algumas técnicas
para que o cronograma seja bem executado: relatorios de progresso; sistema de controle; analise
de variagdo; software de gerenciamento; e graficos de barras de comparagao do cronograma.

J& o sistema de controle de mudangas no cronograma atua no registro, interpretacdo e
acompanhamento do cronograma em relacdo as mudangas solicitadas e implementadas no
decorrer do projeto.

No caso do software de gerenciamento tem-se uma ferramenta fundamental no
monitoramento e controle do cronograma, por meio dele € possivel prever os possiveis impactos
das mudancas ocorridas no cronograma.

O Recursos Humanos ¢ um dos fatores mais importantes execugdo de um projeto, haja
vista, este ¢ realizado por pessoas e depende delas para que termine no prazo estimados
(LOUREIRO ET AL., 2006).

O processo de gerenciamento de recursos humanos do projeto tem como fung¢des definir
cargos, fazer com que a equipe trabalhe em conjunto, desenvolver a equipe do projeto e
gerenciar a equipe do projeto (SANTOS, 2009).

Os recursos humanos constituem-se em pecas fundamentais e até mesmo decisivas nos
projetos no que se refere a prazo, custo e qualidade. Esses fatores sdo responsaveis pelos

impactos positivos e negativos no gerenciamento do projeto (ESTRADA et. A/, 2008).
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De acordo com Frame (2003) “o uso dos recursos financeiros e materiais na elaboragao
de projeto exigem critérios e cuidados”. O autor sugere que seja realizada uma tarefa de cada
vez, ou seja, tarefa por tarefa para que se evitem erros ou distor¢des de planejamento.

De acordo com Barcaui et al. (2006), a “Curva S” configura-se em uma das ferramentas
mais utilizadas pelos gestores na elaboragdo do planejamento e controle dos recursos
financeiros e materiais.

E uma ferramenta que representa graficamente o resultado da acumulacdo das
distribui¢oes percentuais, parciais, relativas a alocagdo de determinado fator
de produgdo (mdo de obra, equipamentos e materiais) ao longo do tempo. Por
conseguinte, a curva S pode ser também denominada curva de distribui¢do ou
agregacdo acumulada. Basicamente a curva pode ser empregada como técnica
de planejamento, programagdo ou técnica de controle (BARCAUI ET. AL,2006,
p. 138).

A figura 2.2 exemplifica graficamente o andamento do projeto e a distribui¢ao dos

recursos.

Momento
presente

’
Despesas !
atuais \‘,’

Variagao | Total de
entre o despesas

planejado | planejadas
e o atual

momento

Despesas

Despesas
planejadas

Y

Tempo

Figura 2.2 - Curva “S” de um projeto.
Fonte: Frame (2003)

Conforme apresentado na Figura 2.2, Vargas (2005) ressalta que as retificagdes feitas
no inicio do projeto ¢ normalmente ocorrem e tais corre¢des geram pequenos custos. Porém ja
nas fases mais avangadas os custos tendem a crescer.

Deve se atentar que um projeto tem seu inicio, meio e fim. Em todas as fases busca-se

a melhor relag@o entre o gerenciamento do tempo e os recursos financeiros e materiais. A ideia
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¢ encontrar sempre o ponto de equilibrio entre o que foi planejado e o andamento do projeto.

O ponto de equilibrio ¢ demonstrado conforme o grafico abaixo.

Elevadg

o

—

0

=3

O]

{ Melhor relagao Custo-Duragao
Baixo T
Projetos com Tempo Projetos com
—p

Ouragio Reduzida DuragBo Excessiva

Figura 2.3 - Evolugdo do custo do projeto com sua duragio
Fonte: Vargas (2005, p. 38)

Observa-se na Figura 2.3 que esta ocorrendo um decréscimo dos custos do projeto em
relacdo ao tempo. Com essa relacdo de custo-duragdo (despesas/tempo), a distribuicao dos
recursos ¢ feita de acordo com as necessidades do projeto. Entende-se assim que um projeto ¢
executado com eficiéncia, quando se tem a melhor relacdo custo/duragdo dentro das estimativas
de tempo e recursos planejados.

Os multiplos projetos independentes da finalidade tém em comum o desafio de gerir de
maneira eficaz e eficiente o tempo, por caracterizar uma variavel que afeta diretamente todas
as demais variaveis englobadas no projeto, inclusive nos recursos que sdo consumidos. Barcaui
et al (2006, p. 17) ressalta que o tempo ¢ uma das mais imponderaveis e implacaveis de todas

as variaveis. O autor em referéncia ao Guia PMBok (PMI, 2004):

(...) Sugere que para o gerenciamento eficaz do tempo em projetos € necessario
que as atividades sejam definidas, que seja obedecido o sequenciamento, que
ocorra a definicao de recursos por atividade, e ainda deve ser feita a estimativa
de duracdo e montagem até controle do cronograma.

Conforme o apresentado na Figura , o benchmarking do PMI (2004) demonstra que 77%

dos projetos nao terminam no prazo inicialmente previsto.
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Projetos que ha atrasos no
cumprimento dos
prazos estabelecidos. “~

Projetos que ndo ha atrasos
no cumprimento dos
prazos estabelecidos.

Figura 2.4 - Estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos
Fonte: Project Management Institute, 2004

2.2 — A maturidade em gerenciamento de projetos

A maturidade ¢ definida como a qualidade de estar maduro (WEBSTER, 1998). Em
uma organizagdo, a maturidade ¢ verificada para determinar se ela tem condi¢des de atingir
seus objetivos (ANDERSEN; JESSEN, 2003). De acordo com Rabechini Junior (2005), "o
conceito de maturidade em gerenciamento de projetos esta diretamente ligado as possibilidades

de sucesso ou fracasso na gestdo de projetos" (p. 88).

Embora seja aplicada no Gerenciamento da Qualidade Total - GQT, a maturidade nao
pode ser vista como uma solugdo magica para todos os problemas organizacionais. A aplicagao
da maturidade deve levar em consideracdo fatores adicionais, como gestio da mudanca,
melhoria da qualidade, introdu¢do de novas tecnologias e mudangas organizacionais e de
recursos humanos. Quando aplicada ao gerenciamento de projetos, a maturidade pode ser
desenvolvida por meio de processos, o que permite que a empresa execute o trabalho com o
minimo de mudangas no escopo e reducao da variabilidade inerente aos processos, resultando

no aumento do desempenho dos projetos (COOKE-DAVIES, 2001).

2.2.1 — Modelos de maturidade

20



Na década de 80 foi criado pelo Instituto de Engenharia de Software (Software
Engineering Institute) da Universidade de Carnegie-Mellon, o modelo Capability Maturity
Model (CMM), capaz de avaliar os processos e comparar os resultados (COOKE — DAVIES,
2003). Bouer e Carvalho (2005, p. 4) relatam:

O modelo CMM-I, que teve a sua primeira versdo lan¢ada em 2000, possui
duas formas de representag¢do: a representagdo estagiada e a representagdo
continua. No modelo CMM-I estagiado, de forma andloga ao modelo CMM,
ha cinco niveis de maturidade, assim definidos: nivel 1 — Inicial; nivel 2 —
Gerenciado, nivel 3 — Definido, nivel 4 — Quantitativamente Gerenciado, e
nivel 5 Otimizado. Para cada nivel de maturidade sdo definidos conjuntos de
requisitos estruturais das dreas-chave de processo. No caso do modelo CMM-
1 continuo, o que se obtém é um perfil de maturidade da organiza¢do, ou seja,
uma avaliacdo do nivel de maturidade de cada uma das dareas-chave de
processo. Segundo o modelo CMM-I continuo ha seis niveis de maturidade
para cada drea de processo, a saber: nivel 0 — Incompleto; nivel 1 —
Realizado; nivel 2 — Gerenciado, nivel 3 — Definido. Nivel 4 -
Quantitativamente Gerenciado e; nivel 5 — Otimizado. (BOUER E
CARVALHO, 2005. P. 4).

A Figura 2.5 abaixo ¢ a representacao grafica dos niveis mencionados acima:

Niveis de Maturidade do CMMI

0

Otimizacao
Nivel 4
Gerenciado

Nivel 3 Quantitativamente
Definido

Nivel 2
Gerenciado

m

@ CMMI'Institute  cmmiinstitute.com ProMove ‘promovesolucoes.com

Figura 2.5 - Niveis de Maturidade do CMM
Fonte: cmmiinstitute.com
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Ja na década de 90 vérios outros modelos foram surgindo tendo como base o modelo
CMM. Agnelo (2006) comenta que:

Os modelos de maturidade em gerenciamento funcionam como um guia para a
organizagdo, de tal maneira que ela possa localizar onde esta e como esta,
espelhando-se nele para, em seguida, realizar um plano para que ela possa
chegar a algum ponto melhor do que o atual, na busca da exceléncia (p. 1).

O modelo CMMI foi um modelo teve seu surgimento na década de 80 foi criado pelo
Instituto de Engenharia de Software (Software Engineering Institute) da Universidade de
Carnegie-Mellon, o modelo Capability Maturity Model (CMM), capaz de avaliar os processos
e comparar os resultados (COOKE — DAVIES, 2003). Bouer e Carvalho (2005, p. 4) e
melhorado pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos para avaliar a qualidade e o
desempenho dos fornecedores de software, o modelo CMMI vai além da engenharia de
software para capacitar qualquer organiza¢do em qualquer setor a construir, melhorar, medir e
aprimorar seu desempenho.

O CMM possui cinco niveis de maturidade. O primeiro trata-se de um processo informal
em que geralmente os projetos ultrapassam os custos e prazos delimitados. O segundo nivel
desenvolve-se o gerenciamento de projeto tendo como base o cumprimento de prazos. O
terceiro nivel se caracteriza pelo processo padrao definido pela organizagdo. No quarto nivel
ha um controle dos processos e produtos € no quinto nivel tem-se uma institucionaliza¢ao do
modelo de maturidade permitindo que a empresa produza um processo de melhoria continua.
O nivel uma denominada linguagem comum, a organiza¢do reconhece a importincia do
gerenciamento de projetos. No nivel dois — processos comuns sdo reconhecidos que os
processos comuns devem ser definidos e desenvolvidos para que o projeto seja repetido outras
vezes. No nivel trés tem-se a metodologia unica, na qual ha uma combinagdo de todas as
metodologias viabilizando o controle dos processos. No nivel quatro tem-se o Benchmarking
apresentando o reconhecimento da melhoria dos processos. E no nivel cinco ocorre a melhoria
continua, quando as empresas avaliam as informagoes oferecidas pelo benchmarking decidem
se estas irdo melhorar a sua metodologia

O CMMI (Capability Maturity Model Integration ou Modelo Integrado de Maturidade
em Capacitacdo), ¢ um modelo que ¢ gerenciado pelo instituto CMM, uma organiza¢ao ISACA
criado para ser uma evolugdo do CMM com o seu foco sendo aquilo que tange o
desenvolvimento de produtos e servigos, aquisicao e terceirizacdo de bens e servicos ou
processos para a prestagao de servigos. O instituto CMM assim como o PMI, tem o intuito de

reunir as melhores praticas em um modelo unificado que fornecem orientagdo as empresas

22



sobre como aumentar as taxas ¢ metas de sucesso. Essas metodologias giram em torno de
objetivos concretos que se concentram no desempenho e na melhoria. Eles se combinam com
outras metodologias populares, como o agil, e ajudam as empresas a entender suas habilidades
atuais.

Associado a esse fendmeno e a popularizacdo do termo maturidade com a
divulgagdo do Capability Maturity Model para software, surgiu o conceito de maturidade
em gestao de projetos e modelos de maturidade.

A maturidade em gerenciamento de projetos ¢ definida por Kerzner (2001) como o
desenvolvimento de processos e sistemas repetitivos para aumentar as chances de sucesso
do projeto. Por sua vez, os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
caracterizam-se como meios tangiveis de avaliagdo da fase de desenvolvimento do
gerenciamento de projetos da organizacao, tendo o diagnostico dos pontos fortes e fracos
da organizagdo, bem como a identificagdo de oportunidades (benchmarking) (HILLSON,
2003; JUGDEV; THOMAS, 2022).

Atualmente, existem varios modelos de maturidade no mercado. A maioria deles
esta alinhada a um guia cognitivo que ¢ utilizado como medida para fins comparativos na
avaliacdo do nivel de maturidade da organizagdo, que classifica seu estagio de maturidade
em cinco niveis, cuja nomenclatura varia de acordo com o modelo. No entanto, todos os
niveis tém um significado comum, pois refletem a variagcdo entre estabelecer a melhoria
continua dos processos de gestao no nivel superior e estabelecer o conhecimento comum
sobre gerenciamento de projetos no nivel inferior (HILLSON, 2003; JUGDEV; THOMAS,
2002; PITAGORSKY, 2011).
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Capitulo 3

Propostas tecnologicas

A empresa XPTO, tem como atividade principal fornecer a medicao inteligenete nas
concessionarias de energia e entende que a implantagao de medidores inteligentes € uma tarefa
complexa que envolve diversos aspectos, desde a tecnologia até a gestao de projetos. Para
garantir o sucesso desse empreendimento, ¢ importante que a empresa XPTO adote uma
abordagem estruturada e sistematica para gerenciar seus projetos. Nesse sentido, a criagdo de
um escritério de projetos (PMO) pode ser uma estratégia eficaz para aumentar a maturidade em
projetos por toda a empresa. O PMO ¢ uma unidade organizacional responsdvel pelo
gerenciamento centralizado dos projetos da empresa, fornecendo apoio, recursos e orientacao
para os gerentes de projeto, podendo assim, ajudar a empresa XPTO a definir padrdes e
processos de gerenciamento de projetos, estabelecendo melhores praticas para a gestdo de
riscos, recursos, cronograma e orcamento. Além disso, o PMO pode atuar como um centro de
exceléncia em gerenciamento de projetos, fornecendo treinamentos, mentorias e ferramentas

para melhorar a capacitagdo e desempenho dos gerentes de projeto.

3.1 — Proposta 1

A Presente proposta tem como objetivo a contratagao de uma consultoria especializada
em implantacdo de um departamento nomeado como escritério de projetos (PMO), essa
iniciativa tem o intuito de aumentar a maturidade da organizacdo através da utilizagdo da
metodologia PMI, onde por meio de uma gestdo centralizada dos projetos, aplicando os
processos de acordo com o PMI dentro de cada das fases do projeto (Iniciagdo, Planejamento,
Execugdo, Monitoramento e Controle e Encerramento) ¢ possivel aumentar a exceléncia em
gerir projetos, dessa forma, aumentando a percepgao sobre o ganho da maturidade pela empresa
e também pelos clientes. Por fim, a implementacao de um PMO pode contribuir para aumentar
a eficiéncia e eficacia dos projetos da empresa XPTO, reduzindo custos, tempo de entrega e

retrabalhos, além de melhorar a qualidade dos produtos e servigos entregues aos clientes. Dessa
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forma, o PMO pode ser uma ferramenta valiosa para a empresa alcancar seus objetivos

estratégicos e manter sua posi¢ao de lideranga no mercado.
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Capitulo 4

Resultados obtidos

4.1 — Resultado 1

A empresa XPTO decidiu buscar uma consultoria especializada para implementar um
escritorio de projetos. A primeira etapa foi a realizacdo de uma avaliagdo da maturidade em
projetos na organizagdo, por meio de um questionario aplicado a 1 Diretor, 6 Gerentes de areas
e 8 Lideres Técnicos. Para a coleta das respostas, foi utilizada uma ferramenta especifica, o
Survey Monkey.

Essa avaliacdo permitiu identificar os pontos fortes e fracos da gestdo de projetos na
empresa e tragar um plano de ac¢do para aprimorar a maturidade em projeto, onde o resultado ¢

apresentado nas Figuras 4.1 ¢ 4.2Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.:

Avaliagao Final: 1.81

Pontuagao por Nivel

Nivel 2 - Conhecido 26
Nivel 3 - Padronizado 30
Nivel 4 - Gerenciado 25

Nivel 5 - Otimizado

20 30 40 50 60 0 80 90 100

Figura 4.1 - Pontuag@o de nivel de maturidade inicial

Fonte: Autor (2022)
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Aderéncia as Dimensoes (%)
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©
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Figura 4.2 - Aderéncia as dimensdes iniciais

Fonte: Autor (2022)

Ap6s identificar que a maturidade dos projetos na organizagdo estava em estagio
embriondrio, a criagdo de um setor voltado exclusivamente para o gerenciamento de projetos
foi considerada uma iniciativa importante. Dessa forma, iniciou-se o processo de criagao de um
Escritorio de Projetos (PMO), que contaria com colaboradores responsaveis por conduzir o
planejamento, execucdo e gestdo desses projetos durante todo o seu ciclo de vida. O PMO foi
projetado para ter um papel fundamental na disseminac¢ao de conhecimentos e boas praticas em
gerenciamento de projetos, utilizando metodologias reconhecidas no mercado, como o PMI
(Project Management Institute). A ideia era trazer resultados que garantissem o sucesso dos
projetos, além de promover a melhoria continua dos processos de gerenciamento em toda a

organizacao.

Com a criagao do PMO, os colaboradores da empresa passaram a contar com um ponto
focal para esclarecimento de duividas, suporte na elaboragdo e execucao de projetos, € uma
equipe especializada em gestdo de riscos e resolu¢dao de problemas. Além disso, o PMO atuou
como um catalisador para a cultura de gerenciamento de projetos na organizag¢ao, promovendo
a adocdo de uma metodologia padronizada e a disseminagdo de conhecimentos em
gerenciamento de projetos para todas as areas da empresa. Como resultado, a organizagao pode
aumentar significativamente sua maturidade em projetos, melhorar a eficiéncia dos processos

e aumentar a satisfacao dos clientes.
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Entrega 1
Entrega 2

Entrega 3

Gerente de projeto

Entregad

Entrega 5

Entrega 6

Figura 4.3 - Fluxo de responsabilidade
Fonte: Autor (2022).

A Figura 4.3 acima, ¢ uma representagao do fluxo de responsabilidade que se desenhou
a partir da implantagao do PMO, conforme o apresentado acima, o Gerente do projeto iniciou
a gestdo centralizada tendo uma visdo do todo e cuidando para que houvesse o handover correto
entre as areas e atividades, assim ficando responsavel por todas as entregas que faziam parte
escopo do projeto e os lideres técnicos responsaveis por desempenhar as atividades que faziam
parte dessa entrega.

Ap6s 3 (Trés) anos da implantacdo da iniciativa de se ter um escritério de projetos para
que se tivesse uma gestdo centralizada e de acordo com a Metodologia do PMI, foi perceptivel
a melhora do conhecimento disseminado pelos Gerentes de Projeto para toda a equipe € o
sucesso em ficar dentro das linhas de bases financeiras e cronoldgica do projeto aumentou em
80% se comparado com o ano anterior a implantagdo do PMO, nomeado na Figura 4.4 abaixo
como “Ano 07, esse percentual representa que 8 (Oito) em cada 10 (Dez) projetos tinham

sucesso em seguirem aderentes aos seus cronogramas e custos definidos no inicio do projeto.



8 8
7
6
4
3
2 2

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3

M Projetos concluidos fora da linha de base financeira e cronoldgica

B Projetos concluidos dentro da linha de base financeira e cronoldgica

Figura 4.4 - Relagdo entre a conclusio do ap6s a implantagdo do PMO
Fonte: Autor (2022)

Um outro tema de grande relevancia no momento da implantacio do PMO era o
estabelecimento de um processo estruturado e recorrente de registro das ligdes aprendidas,

gestao de riscos o que consequentemente gerou um ganho de maturidade da organizacao.
Ao final do terceiro ano, foi realizado um novo questionario, porém dessa vez incluindo

os colaboradores do PMO, sendo eles, 2 (Dois) Coordenadores de projeto, 1 (Um) Gerente de

area e 1 (Um) Analista de Projetos, e o resultado foi o apresentado nas Figuras 4.5 ¢ 4.6 a seguir:
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Avaliagao Final: 4.4

Pontuagao por Nivel

o

20 40 60 80

Nivel 2 - Conhecimento

Nivel 3 - Padronizado

Nivel 4 - Gerenciado

Nivel 5 - Otimizado

@Sem PMO m@mCom PMO

100

Figura 4.5 - Pontuagao de Nivel de Maturidade apos implantagao do PMO.
Fonte: Autor (2022)

Aderéncia as Dimensoes (%)

o
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Alinhamento Estratégico
Competéncia Comportamental
Competéncia GP

Competéndcia Técnica / Contextual
Estrutura Organizacional
Informatizacdo

Metodologia

1

@Sem PMO mCom PMO

100

Figura 4.6 - Aderéncia as dimensdes apds implantacdo do PMO

Fonte: Autor (2022)
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Além do aumento da maturidade nos projetos, evidenciado nas Figuras anteriores, o
PMO também contribuiu para um aumento significativo do nivel de satisfacao dos clientes. Ao
final do terceiro ano, os clientes passaram a considerar o PMO como um servigo mandatorio, e
ndo mais opcional, demonstrando a qualidade e eficiéncia do gerenciamento de projetos pela
organizacao.

Com a contratagdo do PMO pelos clientes, estima-se um aumento de aproximadamente
10% na margem de lucro dos projetos, o que faz com que os custos relacionados a consultoria
e implantacdo da nova estrutura se pagem até o final do 5° ano apds a implantagao do PMO.
Além disso, a disseminagdo de conhecimentos e boas praticas do PMI dentro da organizagao
resultou em uma maior eficiéncia nos processos e reducdo de custos, contribuindo ainda mais

para o sucesso dos projetos e o aumento da rentabilidade da empresa.
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Capitulo 5

Conclusao

5.1 — Conclusao

Foi apresentado a implantagdo de um escritério de projetos (PMO) em uma empresa de
engenharia voltada para a implantacdo de medidores inteligentes nas unidades consumidoras
em toda a América do Sul. O escritério de projetos teve um papel importante para promover o
sucesso dos projetos em andamento assim como o aumento da maturidade em gerenciar projetos
pela organizagdo assim como o apresentado na Figura 4.4 acima.

Durante Durante a implantagdo do Escritério de Projetos, houve um planejamento
cuidadoso e uma comunicagao eficaz com os colaboradores dos diferentes setores da empresa,
a fim de conscientiza-los sobre os beneficios e objetivos da criagdo do PMO. Foram realizadas
reunides e apresentacdes para esclarecer as fungdes do PMO e como ele poderia auxiliar em

suas atividades diarias.

Além disso, o PMO tem se dedicado a realizacdo de avaliagcdes constantes, a fim de
medir a eficacia das suas agdes e identificar oportunidades de melhoria. Dentre essas avaliagoes,
destacam-se as pesquisas de satisfacdo realizadas com os clientes. Por meio da metodologia
Net Promoter Score (NPS), foi possivel acompanhar o aumento na satisfagao do cliente apds a

implantagdo do PMO, conforme apresentado na Figura 5.1.
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Ry

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3
B Zona Critica Zona de Aperfeicoamento Zona de Qualidade
I Zona de Exceléncia =@="Satisfacdo dos clientes

Figura 5.1 - Medigao da satisfagdo dos Clientes
Fonte: Autor (2022)

A figura demonstra que, apos a implantacio do PMO, a empresa saiu da zona de
aperfeicoamento e alcancou a zona de exceléncia, segundo a perspectiva dos clientes. Esse
resultado evidencia a importancia do PMO para a empresa e como ele tem contribuido para
aumentar a satisfacdo do cliente, fortalecendo a imagem da empresa no mercado, o que
Consequentemente, se mostrou através de um aumento na aquisicdo de produtos e servigos
pelos clientes, o que por sua vez ocasionou um aumento no quadro de funcionérios da
organiza¢do e melhorias salariais com o intuito de retencdo de talentos e conhecimentos.

Logo, conclui-se que o escritorio de projetos cumpriu o seu objetivo de alcangar o
sucesso na realizagdo dos projetos e com isso o aumento na maturidade em gestao de projetos
pela organizacdo, apresentando também um potencial de implantar e aperfeigoar todos os 49
processos descritos na metodologia PMI, assim como, acompanhar as boas praticas que se
encontram pela frente naquilo que tange ao gerenciamento de projeto, possibilitando ainda mais
a evolucdo e ganho de maturidade em gerir projetos por toda a organizagao.

Assim, o estudo de caso acima ajuda a demonstrar como a implantagdo de um escritdrio
de projetos contribuiu para o aumento da maturidade de gestdo de projetos assim como a

quebrar de alguns obstaculos enraizados na cultura da organizagao.
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5.2 — Trabalhos futuros

Sugere-se que, para estudos futuros, seja aprofundado o entendimento sobre quais foram
os ganhos obtidos pelas areas técnicas lideradas pelos Gestores de Projetos apos a implantagao
do escritorio de projetos para uma gestdo centralizada, conforme apresentado na Figura 4.3.
Assim como, um mapeamento detalhado sobre a aderéncia dos 49 processos descritos na
metodologia PMI por cada uma das areas técnicas pode fornecer informagdes valiosas sobre
quais processos precisam ser criados, revisados, repensados ou automatizados para garantir a
maior aderéncia por toda a equipe do projeto, resultando em um ganho de maturidade em gerir

projetos.

Em resumo, esses estudos futuros podem fornecer informagdes valiosas sobre como o
escritorio de projetos pode continuar aprimorando e melhorando a gestdo de projetos na
organizagdo, contribuindo para o sucesso dos projetos e para o aumento da maturidade em

gestao de projetos.
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