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RESUMO

A partir da década de 1960, a crescente busca de maximizagdo dos lucros
em um cenario de mercados abertos e altamente concorridos gerou um aumento da
importancia do sucesso dos projetos das organizacdes, diretamente atrelado a
maneira de como sdo executados e geridos. Nesse cenario, os modelos de
maturidade de gerenciamento de projetos foram criados, visando a mensuracao do
momento atual da gestdo dos projetos da companhia, além de mostrar como evoluir
a partir do apontamento de aspectos a serem corrigidos. Com a selecdo do modelo
de Darci Prado entre quatro metodologias apresentadas no referencial teérico,
escolhido pela simplicidade na aplicagédo gerando resultados relevantes, o presente
estudo de caso aplica o questionario para colaboradores da area de projetos de uma
industria cimenteira. Com 14 respostas obtidas, o indice final de maturidade do setor
analisado se mostrou bom, com a identificacdo de pontos de melhoria nas
dimensdes de informatizacdo do gerenciamento dos projetos, competéncia
comportamental da equipe do departamento e a metodologia utilizada na execucéo.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Modelos de maturidade; Modelo de
Prado-MMGP; Projeto; Melhoria Continua.
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Nota
Busque deixar claro seu objetivo do trabalho no resumo.
Poderia detalhar um pouco melhor método.


ABSTRACT

Since the 1960s, the growing pursuit of profit maximization in a scenario of
open and highly competitive markets has increased the importance of organizations'
projects success, directly linked to how they are executed and managed. In this
context, project management maturity models were created to measure the current
state of the company's project management and show how to evolve by identifying
aspects for improvement. By selecting Darci Prado's model from four methodologies
presented in the theoretical framework, chosen for its simplicity in application and
generation of relevant results, this case study applies the questionnaire to employees
that work in the projects department in a cement industry. With 14 responses, the
final maturity index for the analyzed sector proved to be good, identifying areas for
improvement in the dimensions of project management informatization, behavioral
competence of the department's team and the methodology used in execution.

Keywords: Project management; Maturity models; Prado-MMGP model; Project;
Continuous improvement.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Harrisson (2006), no final da década de 1960, a demanda
por maximizagao dos lucros, a procura pela otimizagcdo dos processos internos, a
disputada concorréncia com a abertura dos mercados e a maior exigéncia dos
acionistas impulsionaram a busca por um método mais eficaz de controlar os
principais indicadores (custo, prazo e qualidade) para garantir o sucesso de um
projeto. Dessa maneira, as organizagdes atuais utilizam o gerenciamento de projetos
como instrumento para concretizacdo de estratégias em resposta a inovacdes e
transformacdes de produtos, servicos e processos. (KERZNER, 2003).

Conforme enfatizado por Silva (2011), as praticas corretas da gestdo de
projetos se demonstram um diferencial perante a concorréncia, todavia sua
implementacdo na organizacdo apresenta inUmeros desafios, que afetam a cultura
da empresa. Rabechini Junior (2005) complementa que, para facilitar a
implementacdo do gerenciamento de projetos, é necesséria a ado¢cdo de um modelo
de avaliacdo da maturidade de gerenciamento de projetos, que exponha os pontos
fortes e pontos fracos da organizacdo, permitindo a implementacdo de melhorias
gue resultam diretamente em um maior indice de sucessos dos projetos realizados.

Os modelos de analise de maturidade de gerenciamento de projetos foram
idealizados com o objetivo de medir o grau de evolugdo do aspecto na empresa,
considerando a possibilidade de crescimento visando ao mais alto grau de
maturidade, onde a taxa de sucessos dos projetos beira a 100% e 0S processos
possuem uma otimizacdo constante.

As metodologias permitem uma avaliacdo da organizagdo como um todo ou
quanto a um setor em especifico da empresa. A analise departamental possibilita
uma verificacdo mais minuciosa da realidade da gestdo de projetos da empresa e
abre oportunidades de identificacdo de pontos de melhoria e otimizacdo dos
processos fundamentais. Por outro lado, a afericdo da organizacdo como um todo
alimenta indicadores para uma melhora de amplitude mais estratégica para a alta
administracao (PRADO, 2016).
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1.1 JUSTIFICATIVA

Uma pesquisa feita pelo site Maturity by Project Category Model (MPCM) em
2017 mostra que 56% das organizagOes apresentaram um baixo desempenho na
maturidade em gerenciamento de projetos, além dos resultados da gestdo de
projetos, que estavam muito abaixo do desejado. No mesmo estudo, 30%
evidenciaram um médio desempenho, com a possibilidade de desenvolvimento para
atingir um nivel satisfatério de dominio sobre os seus projetos.

A importancia deste estudo reside ndo apenas na compreensao do estado
atual da maturidade de gerenciamento de projetos da industria cimenteira analisada,
mas também na instigacdo da reflexdo para implementacao de possiveis melhorias,
permitindo a consolidagédo de um sistema de melhoria continua. Ademais, o presente
trabalho pode servir como exemplo para a aplicacdo do método em outras
companhias (como as 56% com baixo desempenho na pesquisa do MPCM), além
da possivel comparagcdo com grandes organizacbes do mesmo setor ou de areas
similares.

Além disso, a utilizacdo de um modelo para medicdo da maturidade em
industrias de commaodities, como é o caso do cimento, € pouco explorado até o
momento em trabalhos académicos e artigos cientificos. Portanto, o trabalho atual

também contribui para ampliar a gama de estudos realizados sobre esta tematica.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é quantificar e analisar o grau de
maturidade de gerenciamento de projetos do departamento de engenharia,

modernizacdo e expansao de uma inddstria cimenteira, que possui multiplas plantas.

1.2.1 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, € necessario o cumprimento dos objetivos
especificos, sendo eles:

a) Apresentar os conceitos basicos de projetos, gerenciamento de projetos,

e estruturas organizacionais;


Marcell
Realce
Primeiro objetivo, depois justificativa

Marcell
Realce
ficou confuso aqui!

Marcell
Realce
Não é objetivo específico
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b) Identificar modelos de maturidade amplamente difundidos e como sé&o
implementados, compara-los e selecionar a melhor op¢cdo com base na
empresa analisada;

c) Apresentar o contexto do setor onde a metodologia sera aplicada e
coletar respostas dos colaboradores para o questionario do modelo de
maturidade de Prado-MMGP;

d) Analisar os resultados das respostas por nivel e por dimensao do método;

e) Calcular o indice final de maturidade, que representa do grau atual da

empresa no assunto.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta dividido entre revisdo de literatura, metodologia,
apresentacao de resultados e consideracdes finais. Na revisao de literatura, serdo
explorados os conceitos de gestao de projetos, apresentados modelos de estruturas
organizacionais e metodologias de analise de maturidade em gerenciamento de
projetos.

A partir da comparacdo dos modelos selecionados, a melhor opcédo é
selecionada e o processo de analise da metodologia escolhida € detalhado na secéo
de Metodologia.

Na sequéncia, no capitulo de apresentacéo de resultados, sdo mostrados 0s
dados obtidos por nivel e por dimensao do método, onde os pontos de melhoria e os
pontos fortes da area estudada sdo enaltecidos. Por fim, é calculada a maturidade

da area de projetos em questao.


Marcell
Realce
Não é objetivo específico

Marcell
Realce
Não é objetivo específico

Além disso, procure ter um verbo central em cada obj específico
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2 REVISAO DE LITERATURA

Uma revisdo da literatura que envolve maturidade em gerenciamento de
projetos deve englobar mais que apenas o estudo das obras que tratam dos
modelos de maturidade. A revisdo possui como base o gerenciamento de projetos e

como alicerce o conhecimento das estruturas organizacionais (HARRISON, 2006).

2.1 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Conforme afirmado pelo Project Management Institute - PMI (2017), um
projeto se mostra como o conjunto de acdes temporarias, realizadas por um grupo
de pessoas com o objetivo de produzir um resultado Unico, seja em forma de
produto ou servico.

Além de ser um esfor¢co Unico que possui certa complexidade e nao é
recorrente, um projeto possui limitacbes de tempo, or¢camento, recursos e
especificacoes de desempenho, geradas conforme as dores do cliente. Sendo seu
maior objetivo a satisfacdo das necessidades dos stakeholders envolvidos, as
principais caracteristicas de um projeto se mostram como: a existéncia de um
objetivo pré-estabelecido; periodos de inicio, meio e fim bem definidos; comumente
envolve multiplos colaboradores e departamentos; geralmente representa a
elaboracao de algo nunca feito; e possui tempo, custos e exigéncia de desempenho
especificos (LARSON e GRAY, 2016).

Para atendimento do objetivo final, todo projeto necessita ser gerenciado. O
PMI (2017) define gerenciamento de projetos como uma forma de racionalizar o uso
das melhores praticas, principalmente tratando-se do consumo de recursos para
atendimento dos resultados, através de planejamento, controle e direcdo, com o
objetivo de alcancar as expectativas de resultados de todas as fases do projeto.

Mesmo que recente (criada no seculo XX), a disciplina de gerenciamento de
projetos possui um alto crescimento e aceleracdo, observado através de
metodologias, melhores praticas e conhecimentos. O gerenciamento visa
administrar, guiar e executar projetos orientados as metas da empresa, obtendo o
melhor desempenho possivel e buscando a maturidade que traga valor ao negécio e

retorno aos acionistas. Na realidade, o gerenciamento de projetos ndo & um
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processo, mas um conjunto de intersecdo dos varios modelos de maturidade
(SILVEIRA, 2008).

De acordo com Marnewick e Labuschagne (2004), dentre os beneficios do
gerenciamento de projetos, destacam-se: melhor destinacdo e otimizacdo dos
recursos; senso de relevancia, permitindo que a equipe saiba sua importancia para o
sucesso do projeto e seu papel na estratégia da organizacdo; motivacdo dos
participantes durante o projeto; e separacdo dos papé€is e responsabilidades dos
envolvidos, contribuindo com um direcionamento sélido para a continuidade das
atividades.

Um dos grandes desafios das organizacdes modernas de maior porte €
gerenciar projetos de forma eficiente. As empresas precisam possuir Vvisao e se
adaptar para melhorar a capacidade em gerenciamento de projetos por meio de
esforcos direcionados. Com a melhoria do gerenciamento de projetos em pequenas
dosagens, a maturidade pode ser conquistada (CRAWFORD, 2007).

Na tese construida por Silveira (2008), sdo destacadas algumas metas sobre
0 gerenciamento de projetos na nova economia, sendo elas: organizagbes
necessitam atingir niveis de maturidade em gerenciamento de projetos; executivos
devem apoiar e dar a lideranca necessaria; praticas executivas devem estar
alinhadas com o gerenciamento operacional; cargos com maior relevancia devem
desenvolver e proteger competéncias essenciais dos colaboradores; o
gerenciamento de projetos deve ser tratado como um gerador de ativos, ndo como
um centro de custo ou despesa; e velocidade, inovacado, adaptabilidade e controle
necessitam ser considerados.

Sob a é6tica de Fahrenkrog et al. (2003), um projeto individualmente pode ser
considerado no nivel tatico da organizacdo. O gerenciamento de projetos,
entretanto, esta no patamar estratégico, por representar uma visao mais ampla do
negécio. Portanto, proporciona maior valor agregado para as organizacgdes,
facilitando a produtividade, aumentando a vantagem competitiva e a sustentabilidade
do negdcio.

De acordo com Larson e Gray (2016), a chave para a implementacéo da
estratégia organizacional no gerenciamento dos projetos € o processo de selecao,
priorizando os que possuem as melhores contribuicdes e alocando 0s recursos

escassos e limitados da maneira mais otimizada possivel. O gerenciamento dos
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projetos se dara ap0s a selecdo, determinando o tempo de sua implementacao e

entrega.

2.2 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Um sistema de gerenciamento de projetos necessita de uma estrutura para
iniciar e implementar as atividades do projeto em uma grande organizagdo. Um
método adequado equilibra convenientemente as necessidades da organizagéo
como um todo e do projeto, definindo suas interfaces com relacdo a autoridade,
alocacao de recursos e eventual integracdo dos resultados do projeto nas funcdes
principais (LARSON e GRAY, 2016).

Conforme enfatizado por Harrison (2006), a avaliacdo das estruturas
organizacionais € de suma importancia para a compreensdo da maturidade de
gerenciamento de projetos de uma empresa, pois é neste contexto em que ocorre as
interacOes e a execucdo das atividades requeridas, objetivando o alcance das metas
estratégicas estabelecidas previamente.

Uma organizacdo que visa resultados melhores por meio da aplicacdo e
desenvolvimento dos conceitos de gerenciamento de projetos, que sao medidos por
seu nivel de maturidade, necessita entender a relevancia do conhecimento e
alinhamento das estruturas organizacionais, alinhando seu planejamento estratégico
com sua estratégia organizacional. Isso contribui com a busca de melhores
resultados e sucesso dos projetos gerenciados pela empresa (HARRISSON, 2006).

De acordo com o PMI (2017), identificar a estrutura organizacional adequada
requer a consideracdo de duas variaveis: tipos de estrutura organizacional e
adaptacdo ao contexto da organizagdo. Kerzner (2003) enfatiza trés tipos de
estruturas organizacionais comumente encontradas: as organizacées tradicionais ou

classicas, as projetizadas puras e as matriciais.

2.2.1 Estrutura tradicional ou classica

Gerenciar projetos na estrutura tradicional (ou classica), também chamada
de funcional, consiste basicamente na segmentacdo do projeto em atividades, onde
cada area da organizacao executa a(s) acao(6es) que esta(do) sob seu escopo de

responsabilidades. Dessa forma, a hierarquia funcional da empresa é mantida e a
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coordenacao do projeto € realizada pelos mesmos canais de gerenciamento das
atividades rotineiras (LARSON e GRAY, 2016). A estrutura tradicional pode ser
representada conforme apresentado na Figura 1.

FIGURA 1 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL TRADICIONAL

Escritdrio
Executivo

Divisdao Engenharia Operagdes Finangas Administrativo Marketing

R R

Departamento

Secao

f I | | 1 | | I | Responsabilidade funcional

FONTE: Traduzido de Kerzner (2003).

De acordo com Kerzner (2003), as principais vantagens da estrutura classica

e O controle dos custos é realizado mais facilmente;

e Pela separacdo das atividades nas éareas responsaveis, um maior
controle técnico é realizado;

e Bom controle de recursos humanos, ja que todos possuem um
coordenador a quem reportar;

e Canais de comunicacao sao verticais e bem definidos; e

e Todos os projetos se beneficiardo da tecnologia mais avancada.

Em contrapartida, 0 mesmo autor destaca desvantagens da estrutura:
e O projeto ndo possui um responsavel direto (depende de mdltiplas
pessoas e areas);

e A coordenacdo demonstra-se complexa, necessitando de um maior

tempo para aprovacéao das decisoes;
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e Nao existe um ponto focal sobre o cliente final do projeto;
e A burocracia existente pode contribuir para a lentiddo de processo de
comunicacdo com os stakeholders; e

e Motivacéao e inovacado sao reprimidas devido a estrutura.

2.2.2 Estrutura projetizada pura

Diferentemente da estrutura classica, a estrutura projetizada pura altera a
hierarquia tradicional, criando equipes independentes para a execucdo das
atividades do projeto, que operam de forma independente em relacdo ao restante da
organizacdo. Neste tipo de arranjo organizacional, um gerente de projetos €
designado para controlar o projeto e garantir a execugéo por parte de sua equipe.
(LARSON e GRAY, 2016). A estrutura projetizada pura pode ser desenhada

conforme Figura 2.

FIGURA 2 - ESTRUTURA PROJETIZADA PURA

Diretor geral

Gerente do Gerente do Gerente do
produto A produto B produto B
Eng. Manuf. Eng. Manuf. Eng. Manuf.

IR

FONTE: Traduzido de Kerzner (2003).

Propostos por Kerzner (2003), os principais diferenciais na utilizacdo da
estrutura projetizada pura sdo: forte controle através de apenas uma pessoa
responsavel pelo projeto (gerente de projetos); equipe trabalha diretamente para o
gerente, facilitando a identificacdo dos projetos que estdo com menor rendimento;
canais de comunicacdo fortalecidos; rapido tempo de reacdo; motivacdo e

engajamento sdo maiores, com 0os membros da equipe demonstrado lealdade ao
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projeto; existéncia de um ponto focal para desenvolvimento de comunicagdo com 0s
stakeholders envolvidos; flexibilidade na determinacédo de itens criticos ao projeto,
como custos, tempo (cronograma) e trade-offs de performance; e interfaces se
tornam mais faceis de serem gerenciadas. Todavia, a estrutura também possui
desvantagens, a serem descritas como: necessidade de balanceamento de carga de
trabalho entre as equipes de projetos; controle de especialistas das equipes precisa
ser bem coordenado; menos oportunidades de intercambiar conhecimentos técnicos
com outras equipes da empresa; e falta de oportunidades de continuidade na

carreira para os membros da equipe.

2.2.3 Estrutura matricial

Tratando-se de uma das maiores inovacbes em gerenciamento, a
organizacdo matricial representa uma forma hibrida entre uma estrutura vertical e
uma horizontal, onde os participantes do projeto também mantém suas atividades de
area rotineiras, reportando para o gerente do projeto e para o coordenador de sua
area funcional. Essa estrutura consome recursos da maneira mais otimizada
possivel, onde um colaborador pode executar multiplos projetos e ainda realizar
suas acoes rotineiras (LARSON e GRAY, 2016). A dualidade de responsabilidades

pode ser representada pela estrutura apresentada na Figura 3.

FIGURA 3 - ESTRUTURA MATRICIAL

Diretor geral

Engenharia Operagdes Finangas QOutros

Responsabilidade de projetos

Gerente de
projetos A

Gerente de
projetos B

Gerente de
projetos C

|euoiuny apepijigesuodsay

FONTE: Traduzido de Kerzner (2003).
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Da mesma maneira realizada para os outros dois tipos de estrutura ja

apresentados (tradicional e projetizada pura), Kerzner (2003) também enfatiza

vantagens e desvantagens da estrutura matricial. Dentre as vantagens, observa-se:

O gerente de projetos possui controle maximo sobre os recursos do
projeto, como tempo, custos e pessoas;

Podem ser estabelecidas praticas e politicas independentemente para
cada projeto;

Podem ser geradas reacfes rapidas a mudancas drasticas,
necessidades de projeto e resolucdes de conflitos;

Membros das equipes possuem ocupacfes apds 0 encerramento dos
projetos;

Possibilidade de desenvolvimento de uma forte base técnica; rapido
desenvolvimento de pessoas especialistas; e

Responsabilidades e autoridades séo divididas.

Entretanto, o autor também cita desvantagens, tais como:

Complexo fluxo de informagdes, que ocorre em dois sentidos (vertical e
horizontal);

Dificuldade de controle e monitoramento continuo;

Metas das areas e dos projetos sdo diferentes;

Prioridades mudam a todo momento; o equilibrio entre poder da area e
do projeto deve ser observado e mantido; e

Os colaboradores estdo mais suscetiveis a ambiguidade de papéis.

2.3 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

As empresas possuem uma cobranga constante para alcangar resultados

melhores no gerenciamento de seus projetos, principalmente ao se referir em custo,

tempo (prazos) e qualidade dos resultados. Dessa maneira, é perceptivel uma maior

atencdo das organizacdes sobre a importancia estratégica dos projetos que executa,

além do maior entendimento do valor da sua gestao. Portanto, 0 amadurecimento do

gerenciamento de projetos € necessario (PRADO, 2016).
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De acordo com Mata (2021), o termo maturidade, em sua definicdo nos
dicionéarios, pode ser encontrado como: algo em fase adulta, seja em estrutura,
forma, funcdo ou organismo; condicdo de totalidade, em um estagio final de
evolugdo e desenvolvimento. Logo, conforme citou Lopes (2008), a evolucdo da
gestao dos projetos das empresas pode ser medida através do estabelecimento do
nivel de maturidade em gerenciamento.

A maturidade em projetos pode ser analisada como um processo de
obtencdo de novas habilidades que ocorre conforme experiéncias das atividades,
sendo alcancadas a partir de planejamento e acBes que visam 0s objetivos
estratégicos da organizacdo, bem como a melhoria dos processos estabelecidos.
Para isso, os recursos humanos sdo fundamentais para o estabelecimento do
gerenciamento de projetos em seu nivel mais alto (RABECHINI JUNIOR, 2005).

A analise da maturidade do gerenciamento de projetos possui como
fundamento a verificacdo da existéncia de praticas e politicas em gestdo dos
projetos com constante atualizacdo, que realmente sejam seguidas e executadas
conforme pré-estabelecido, sem serem esquecidas, contribuindo para a melhoria
continua do gerenciamento na organizacdo (LOPES, 2008). Dessa forma,
organizac6es maduras e imaturas podem ser comparadas conforme apresentado no
Quadro 1.

QUADRO 1 — COMPARACAO ENTRE ORGANIZACOES MADURAS E IMATURAS

Organizacbes Maduras

Organizacdes Imaturas

Condiz com as linhas de acao pré-
estabelecidas, onde o trabalho é realmente
executado e finalizado.

Descrito, documentado e analisado para
melhoria continua.

Apoio explicito da alta administracéo e outras
geréncias de grande relevancia.

Forte controle, com processos fidedignos
monitorados por auditorias.

Mensurag@es de produto e processo séo
realizadas frequentemente.

Tecnologia usada disciplinarmente.

Processo improvisado e imposto por gerentes.

O controle nao é realizado, sendo o processo ndo
seguido detalhadamente.

Grande dependéncia dos colaboradores para
execucao.

Sem grande percepcéo de qualidade e progresso
realizado, com dificil previsibilidade do resultado.

Com prazos apertados, a qualidade e
funcionalidade dos processos ou produto podem
ficar em segundo plano, gerando altos custos de
manutencéo.

Grandes riscos na visdo da utilizacdo de novas
tecnologias.

FONTE: Paulk et al. (1995) apud Carvalho et al. (2005).
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Conforme comparativo apresentado, uma organizacdo madura em
gerenciamento de projetos € propensa a ter um maior sucesso em seus objetivos,
enquanto as imaturas demonstram o contrario. Portanto, a medi¢cdo do nivel de
maturidade em gestdo de projetos é de suma importancia para que a organizagao
possa evoluir na conducédo de suas atividades e alcance das metas de uma maneira
mais eficiente (THIELMANN, 2014).

2.4 MODELOS DE MATURIDADE

De acordo com Silva e Santos (2016), o surgimento e desenvolvimento dos
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos ocorreu através da
necessidade de estabelecer e mensurar o progresso da gestdo de projetos nas
organizacdes. Esses modelos estdo diretamente relacionados com o tipo de produto
ou servico ofertado pela organizacdo. Prado (2011), enfatiza que a capacidade de
avaliacdo objetiva e quantitativa da competéncia do gerenciamento de projetos de
uma organizacdo € uma das principais caracteristicas dos modelos.

De forma complementar, os modelos tém como objetivo proporcionar uma
visdo abrangente sobre os processos, auxiliando pesquisadores, gestores e a
diretoria das empresas a avaliar e comparar os resultados de seus projetos com as
melhores praticas, por meio de um processo continuo de melhoria dos
desempenhos (RABECHINI e PESSOA, 2005).

Além disso, os modelos tém como finalidade ndo somente a medicdo do
nivel de maturidade, mas também contribuir com as organizacdes para a alcancar, a
partir da selecdo das melhores praticas, um nivel de maturidade mais elevado
(KERZNER, 2006).

Conforme elencado por Rosemann et al. (2004), as principais finalidades
para a utilizacdo dos modelos de maturidade sao: a aplicacdo de uma ferramenta
capaz de mensurar a maturidade atual da organizacdo; a revelacdo de possiveis
caminhos para proporcionar melhorias; e a possibilidade de contraste com outras
organizacgfes parecidas de setores proximos (através de benchmarking).

Dessa maneira, a partir da leitura de trabalhos de analise e/ou comparacao
de modelos de maturidade de projetos, a exemplo de Silva e Santos (2016), De
Souza e Gomes (2015), Silva (2011), Domingues e Ribeiro (2022) e Carvalho et al.

(2005), foram selecionadas 4 principais metodologias principais para analise, sendo
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elas: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), PM Solutions
Project Management Maturity Model (PMMM), Kerzner Project Management Maturity
Model (KPMMM) e Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos de Prado
(Prado-MMGP).

2.4.1 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

Conforme citado no artigo de Friedrich et al. (2003), o modelo Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3), foi criado na conferéncia anual do PMI
em 1998, a partir das indagacdes advindas de participantes do congresso. A partir
disso, segundo o mesmo artigo, o método foi elaborado a partir de diversas
pesquisas em diversos paises, utilizando como base o Guia PMBOK e objetivando
atingir a missdo de contribuir para o desenvolvimento de capacidades que
aumentem a habilidade das organizacdes de entregar projetos de sucesso,
consistentes e que estejam alinhados com a estratégia da organizacéo.

O método € composto pelos trés dominios da gestdo de projetos
organizacionais: 0 gerenciamento de projeto, o de programa (patrocinador) e o de
portfélio (empresa). Cada dominio possui etapas de melhoria, sendo elas:
padronizacao, afericdo (medicdo), controle e melhoria continua. As capacidades, por
sua vez, também estdo mapeadas nos cinco grupos de procedimentos em gestédo de
projetos: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento, que nos
diferentes dominios (projeto, programa ou portfélio) podem estar interligados de
alguma maneira. A melhora das capacidades ird contribuir com a execuc¢édo dos
planos de melhorias, contribuindo com a continua evolugdo (HARRISSON, 2006). A
Figura 4 apresenta uma representa¢ao do modelo.
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FIGURA 4 - REPRESENTACAO DO MODELO OPM3
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FONTE: Retirado de Harrison (2006) apud PMI (2003).

O OPMB3 utiliza sua escala de classificacdo em valores percentuais, ao
contrario da maioria dos métodos que utilizam uma classificacdo em niveis. O
método é constituido por trés elementos principais: o conhecimento (do inglés
knowledge) que visa entender o gerenciamento de projetos na organizagdo, suas
praticas, avaliar sua maturidade e estudar a metodologia; a avaliacdo (do inglés
assessment), que identifica as praticas, processos e métodos onde a empresa pode
analisar sua propria maturidade; e o aperfeicoamento (do inglés improvement), que
permite 0 aumento da maturidade através de um procedimento, sendo a base para o
planejamento e implementac¢édo de melhores praticas (PRADO, 2008; PMI, 2003).

Conforme apresentado por Silveira (2008), o primeiro passo do método, que
esta incluso no elemento de conhecimento (knowledge), € a preparacdo para a
avaliacdo da maturidade, verificando tanto as praticas da organizacdo e do modelo
OPMS3, familiarizando os envolvidos com a metodologia. Apés isso, no ciclo de
avaliacdo (assessment), a maturidade é analisada a partir da comparacdo das
praticas da empresa em contraste com o modelo, seguida da coleta de informacdes

para andlise dos pontos fortes e fracos e seu atendimento aos niveis de satisfagéo,
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sendo um questionario utilizado como base na avaliacdo. O elemento de melhoria
(improvement) inclui a priorizacdo dos pontos fracos, montagem de um plano para
melhorias e sua implementagédo. Por fim, os ciclos de avaliacdo e melhoria séao
repetidos visando uma melhoria constante no processo.

De acordo com Silveira (2008), os principais beneficios do OPM3 podem ser
destacados como: contribuir para um maior entendimento do portfélio das
organizagles; estreitar a ligacdo entre a estratégia e a execucdo dos projetos,
construindo resultados mais previsiveis, confiaveis e consistentes; identificar os
principais indicadores de desempenho dos projetos e padrbes; enaltecer as
melhores préticas dentro dos padrdes, inserindo-as no contexto organizacional como
um todo; formalizar a analise da maturidade da gestdo de projetos; estruturar uma
maneira de permitir a melhoria continua dos projetos; e contribuir com o

entendimento por parte de toda a empresa a respeito da gestédo dos projetos.

2.4.2 PM Solutions’ Project Management Maturity Model (PMMM)

Primeiramente publicado em forma de livro em 2002, o Project Management
Maturity Model (PMMM), criado pela empresa de consultoria PM Solutions, € uma
ferramenta que mensura a maturidade de uma organizacao. A partir disso, fornece
um caminho légico para o desenvolvimento continuo e um plano estratégico
compreensivel, direto e de facil execucdo para melhorar o gerenciamento de
projetos da organizacdo. Para isso, 0 método combina os niveis de maturidade do
modelo Capability Maturity Model (CMM) do Software Engineering Institute (SEI)
com as areas de conhecimento do Guia PMBOK, sendo elas: gerenciamento de
integracdo, escopo, prazo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagoes,
riscos, aquisicdes e partes interessadas (PM SOLUTIONS, 2023).

No primeiro nivel de maturidade — 0 processo inicial — 0s processos
gerenciais da organizacdo ndo estdo bem definidos, bem como os padrdes e
praticas nao estabelecidos, sem claras responsabilidades e inconsisténcia nos
processos. Apesar da consciéncia da alta geréncia da importancia da gestdo dos
projetos, de forma geral, os projetos sdo entregues com custos mais altos que o
planejado, com prazos ndo cumpridos e resultados de baixa qualidade, sujeitos a
reelaboracédo (SILVEIRA, 2008).
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O nivel de processos estruturados e padrdes — 0 segundo na escala —
representa organizacdes com processos basicos estruturados, que ndo estdo
corretamente estabelecidos em todos os projetos, apenas os de maior relevancia e
visibilidade. Além disso, ocorre uma mistura de informacgdes de nivel intermediario e
resumido, baseadas em ferramentas genéricas (CRAWFORD, 2006).

Ainda de acordo com Crawford (2006), o terceiro nivel (processos
institucionalizados e padr0es organizacionais) representa organizagcdes com
processos padronizados e repetiveis para todos o0s projetos, suportado pela
administracdo, onde o0 gerenciamento € uma pratica institucionalizada e as
informacbes estdo detalhadas e sumarizadas. Ademais, as estimativas realizadas
sdo baseadas em padrdes do setor da empresa ou dados especificos da
organizagao.

O patamar de processos gerenciados (quarto nivel) ocorre em organizacoes
com uma cultura de gestdo de projetos fortemente divulgada e implementada, onde
a alta administracao apoia fortemente o gerenciamento e a coleta de indicadores de
desempenho e eficiéncia dos projetos. A existéncia de sistemas integrados auxilia as
decisfes, que sdo tomadas considerando também indicadores pré-estabelecidos e
impactos de mudanca de escopo, prazos e custos. Portanto, os resultados dos
projetos de empresas neste nivel sdo mais consistentes e assertivos (SILVEIRA,
2008).

Por fim, Crawford (2006) caracteriza o quinto e ultimo nivel de maturidade
(processos de otimizacdo) com a existéncia de processos que mensuram a
efetividade e eficiéncia dos projetos, praticas que mantenham uma melhoria
continua no ambito dos projetos e altos gerentes focados em um desenvolvimento

continuo. A Figura 5 apresenta a metodologia PMMM.
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FIGURA 5 - REPRESENTACAO DA METODOLOGIA PMMM
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FONTE: Traduzido e adaptado de PM Solutions (2023).

Segundo Crawford (2006), a determinacao do nivel de maturidade pode ser
realizada de duas formas diferentes. A primeira € a avaliacdo independente, onde
especialistas em gerenciamento de projetos, que também possuem conhecimentos
de gestdo de pessoas e um bom entendimento do método PMMM conduzem a
avaliacdo utilizando ferramentas (conteudos e checklists da PM Solutions)
especificas da metodologia. Apds isso, a equipe de projetos da organizacdo
trabalharia em um plano de acdo para desenvolvimento de resultados melhores do
gerenciamento dos projetos. A outra maneira € por meio de uma avaliacdo
facilitadora, onde uma pequena equipe de assessores experientes em conjunto com
a alta administracdo da organizacdo realizam uma autoavaliagcdo, utilizando
procedimentos similares aos da primeira forma. Dessa maneira, a equipe de
assessores, juntamente com os representantes da empresa, elabora um plano de
implementagéo para elevar o nivel de maturidade mensurado.

Um diferencial deste modelo é que o nivel de maturidade considerado é o
minimo dentre todas as areas de conhecimento avaliadas, contrapondo outras
metodologias que atribuem uma nota geral para a maturidade do gerenciamento de
projetos da empresa (SILVEIRA, 2008).
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Neste modelo, trés areas sdo tratadas com maior relevancia: o escritorio de
projetos, o gerenciamento e o desenvolvimento profissional. O escritério de projetos
realiza suporte para a equipe de projetos como consultoria, em treinamentos, nas
metodologias de gerenciamento de projetos e como um ponto central de ajuda. A
segunda area — gerenciamento — representa o envolvimento dos lideres na funcéo
da gestdo de projetos e sua importancia para os bons resultados dos projetos. Por
fim, o aspecto de desenvolvimento profissional dos gestores de projetos deve ser
continuamente melhorado, principalmente no @mbito técnico, de gerenciamento e de
lideranca (CRAWFORD, 2006).

2.4.3 Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM)

O Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM), é um dos
modelos mais reconhecidos, criado por Kerzner e publicado em forma de livro em
2001. O método conta com cinco niveis, que representam diferentes patamares na
maturidade em gestdo de projetos, sendo eles: linguagem comum, processos
comuns, metodologia singular, benchmarking e melhoria continua. Entretanto, uma
empresa também pode estar situada na sobreposicdo entre dois niveis, quando esta
implementando melhorias para elevar seu nivel de maturidade (KERZNER, 2001). A

Figura 6 representa os “degraus” da metodologia e suas transi¢des.

FIGURA 6 - NIVEIS E TRANSICOES DA METODOLOGIA KPMMM
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FONTE: Traduzida de Kerzner (2001).
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O primeiro nivel, denominado de linguagem comum, representa
organizacdes que tém consciéncia da importancia do gerenciamento de projetos e a
necessidade de adquirir conhecimentos basicos na area, além de entender suas
terminologias. Normalmente, as organizacdes neste nivel utilizam de forma
esporadica 0 gerenciamento dos projetos, se existente. O apoio da alta geréncia
sobre a gestdo dos projetos é nulo e as decisdes ndo sdo tomadas, geralmente
visando o melhor para quem as realiza e ndo para a empresa. O investimento em
treinamentos para melhora dos projetos ndo é feito, por receio de novos
conhecimentos alterarem de forma radical o modo como as coisas sao realizadas
(KERZNER, 2001).

Para Kerzner (2001), no nivel de processos comuns (segundo patamar),
existe, em sua fase embrionaria, o reconhecimento da relevancia da adocdo e
desenvolvimento de processos comuns baseados em projetos de sucesso, assim a
repeticdo dessas praticas nos outros projetos pode ser realizada. Além disso, a
necessidade de aplicacdo dos principios de gerenciamento em outras metodologias
utilizadas pela organizacdo é de conhecimento de todos, bem como seus beneficios
sdo desejados. Nesta etapa, o autor divide o processo em cinco ciclos, sendo eles:
embrionario, aceitacdo da alta geréncia, aceitacdo da geréncia de linha, crescimento
e maturidade. Ao final, sdo adicionados o desenvolvimento de um sistema integrado
de controle de custos e prazos, treinamentos para melhora dos conhecimentos e
habilidades em projetos dos colaboradores, investimento em projetos e
desenvolvimento de uma metodologia para gerir 0s projetos.

O degrau de metodologia singular inclui a relevancia de combinar todas as
metodologias utilizadas pela organizagcdo em uma so, cujo centro é o gerenciamento
dos projetos. Essa sinergia contribui com a facilidade de controle dos processos. De
forma geral, as caracteristicas deste nivel sdo: processos integrados (multiplos
processos convergidos em um s@), suporte da cultura organizacional, apoio de todas
as camadas de gerentes e existéncia de checklists e guias para basear a
metodologia utilizada, sem, no entanto, o desenvolvimento de politicas e
procedimentos (KERZNER, 2001).

Conforme no livro de Kerzner (2001), o quarto nivel, intitulado de
benchmarking, contém a importancia do reconhecimento que é necessaria a
melhoria dos processos para manter um bom nivel de competitividade, com a

realizacdo frequente de benchmarking com organizagfes lideres de mercado de
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diferentes setores, sendo familiares ou ndo. Nesta fase, a organizacédo necessita de
um escritério de projetos ou um centro de exceléncia de gerenciamento de projetos,
com equipes 100% dedicadas as melhorias nos processos que envolvem a gestao
de projetos.

O nivel mais alto do método € marcado como melhoria continua, onde a
organizacdo analisa as informacfes obtidas a partir do benchmarking realizado e
decide se ird melhorar a metodologia utilizada. Geralmente, as organiza¢cdes nesta
maturidade criam documentos de licbes aprendidas dos projetos, mantendo uma
boa transmissdo de informacfes entre projetos similares. Também é desenvolvido
um programa de mentoria para criagdo de novos gestores de projetos, geralmente
administrado pelo escritério de projetos. Em resumo, a organizagdo com a
maturidade nivel 5 possui um desenvolvimento continuo de planos estratégicos para
gerenciamento dos projetos (KERZNER, 2001).

Além dos 5 niveis de maturidade, podem ocorrer sobreposi¢cdes entre niveis,
quando uma empresa possui caracteristicas em mais de um degrau
simultaneamente. Apesar das sobreposi¢cdes ocorrerem, o nivel mais baixo deve ser
finalizado antes do término do nivel mais alto (KERZNER, 2001). Conforme
mostrado e exemplificado pelo autor, cada nivel de maturidade possui um
guestionario a ser aplicado para avaliacgdo de desempenho, verificando a
possibilidade da passagem para o proximo nivel e identificando pontos a serem
melhorados. O autor apresenta as explicacfes de faixas de pontuagcdes para todas

as avaliacOes e possiveis explicacdes para os resultados obtidos.

2.4.4 Modelo De Maturidade Em Gerenciamento De Projetos De Prado

Conforme Prado (2016), no seu livro explicando a metodologia, o0 método foi
desenvolvido com o objetivo de medir a evolugéo do gerenciamento em determinado
departamento e teve como fundamentos: utilizacdo das boas praticas de
gerenciamento; a eliminacdo de causas raizes que resultam em erros; a melhoria
constante de processos; e 0 continuo crescimento da tecnologia. Ainda segundo o
autor, a avaliagado da maturidade de gerenciamento de projetos de uma organizagao
significa o alinhamento com tendéncias mundiais de negocios do setor, com

honestidade e critério.
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O modelo Prado-MMGP é baseado na divisdo de 5 niveis em 7 dimensodes

distintas, que englobam competéncias em gerenciamento, conhecimentos técnicos,

ferramentas, tecnologia, pessoas, estrutura organizacional e estratégias (MATA,

2021). O Quadro 2 mostra os niveis do modelo.

QUADRO 2 - NIVEIS E CARACTERISTICAS DO MODELO DE PRADO

Nivel Nome

Caracteristicas

Sucesso nos
projetos

Inicial (Ad
1 hoc) / Quase
desconhecido

Baixo conhecimento em gerenciamento de projetos; a
execucao é com base na intuicdo e feita por esforcos
individuais; e ndo existem projetos ou metodologias
especificas que sdo seguidas.

Muito baixo

Conhecido /
Iniciado
(Iniciativas
isoladas)

Conhecimentos iniciais em gerenciamento; inicio do
desenvolvimento de uma cultura de criagédo de
competéncias na gestédo dos projetos; comeco da
utilizagé@o de ferramentas que auxiliam; e iniciativas
isoladas para planejamento e controle dos projetos mais
relevantes, porém cada profissional trabalha do seu
modo.

Baixo

3 Padronizado

Implementacdo de uma plataforma para gerir projetos,
gue é utilizada pelos principais envolvidos em todos os
processos da metodologia em uma boa quantidade de
projetos. Processos e modelos estdo mais padronizados,
com a utilizacdo de uma linha de base (baseline) para
deteccdo de anomalias.

Melhoria
significativa

4 Gerenciado

Aperfeicoamento da plataforma e processos, além da
identificacao e eliminacdo de anomalias que prejudicam a
execuc¢dao. Os profissionais possuem grande
conhecimento e experiéncia pratica, com um alto nivel de
competéncia.

Geralmente
acima de 80%

5 Otimizado

O gerenciamento de projetos flui de forma normal e sem
stress na companhia, com processos padronizados e
otimizados a partir da melhoria continua e inovagao
tecnoldgica. A organizacéo € referéncia na area de
projetos, com um altissimo nivel de sucesso.

Geralmente
acima de 90%

FONTE: Adaptado de Prado (2016).

by

Paralelamente a divisdo por niveis, a metodologia também avalia 7

diferentes areas relacionadas ao gerenciamento de projetos. O Quadro 3 apresenta

as suas dimensoes.

QUADRO 3 - DIMENSOES E CARACTERISTICAS DO MODELO DE PRADO

Dimensao

Caracteristicas

Competéncia em
gerenciamento de
projetos, programas
e portfélio

Os colaboradores envolvidos na gestdo dos projetos possuem
competéncias, conhecimentos e experiéncias com ferramentas como o Guia

PMBOK (do PMI) ou o manual ICB (da IPMA)
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Dimensao

Caracteristicas

Competéncia técnica
e contextual

Pessoas relacionadas ao gerenciamento dos projetos devem entender os
aspectos técnicos relacionados ao produto ou servigo que sera
desenvolvido, bem como as caracteristicas da organizagdo (finangas,
modelo de producéo, negocios, etc.) em que a execucgédo sera realizada.

Competéncia

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos possuem
competéncias em lideranga, organizacéo, negociacdo e motivacdo, que sao

comportamental ; L
aspectos comportamentais essenciais.
Existéncia e aplicacdo de uma metodologia adequada para a execucédo dos
Metodologia projetos, que envolva todos os aspectos necessarios, englobando desde a
fase de business case até a fase de finalizagéo técnica do projeto.
Os itens mais importantes para a implementacéo da metodologia escolhida
Informatizagéo devem estar informatizados em um sistema de facil utilizacao, que
contribuam com tomadas de decisfes relacionadas aos projetos.
. Os projetos estdo completamente alinhados com a estratégia da
Alinhamento

estratégico

organizagdo. Com processos agilizados e de qualidade, as ferramentas séo
informatizadas e a estrutura organizacional é apropriada para o contexto.

Estrutura
organizacional

A estrutura organizacional é adaptada e adequada para a gestdo de
projetos, contendo uma area de PMO, gerentes de projetos, comités e
stakeholders definidos. Além disso, é necessaria a definicdo de
responsabilidades entre as areas envolvidas e o nivel de hierarquia entre os
gerentes.

FONTE: Adaptado de Mata (2021) e Prado (2016).

A avaliacdo do nivel de maturidade é feita a partir de um questionario que €

composto por 40 questdes (10 questdes para cada nivel, iniciando a partir do nivel
2), respondidas por colaboradores que tenham um bom conhecimento sobre a
organizacdo, seu setor e a forma como os projetos sdo gerenciados, geralmente
sendo gerentes, coordenadores ou auxiliares diretos (PRADO, 2016).

Prado (2016) ainda afirma que a avaliacao pelo questionario possui um bom
grau de acerto, desde que suas respostas sejam dadas com seriedade e
honestidade, a partir de uma percepcéo conivente que permita o desenho de um

plano de acéo futuramente.

2.5 COMPARACAO DE MODELOS

Para o contraste entre os métodos estudados, similar ao modo como Silva e
Santos (2016) e Khoshgoftar e Osman (2009) apresentaram em suas pesquisas, a
comparacao dos modelos apresentados, que foi realizada a partir de variaveis pré-

definidas, as quais estdo apresentadas no Quadro 4.
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QUADRO 4 - VARIAVEIS UTILIZADAS NA COMPARAGCAO DOS MODELOS

Nome da variavel

Descricao

Fonte

Autor

Organizagdo/autor(a) que desenvolveu e
publicou 0 modelo

Khoshgoftar e Osman
(2009)

Base tedrica

Metodologia em que o modelo foi baseado

Khoshgoftar e Osman
(2009)

Forma de avaliacéo

Instrumento utilizado para avaliacéo

Jia et al. (2009)

Quantidade de niveis de
maturidade

Numero de niveis existentes no método

Carvalho et al. (2005)

Facilidade de
compreensdo do
modelo

Simplicidade de entendimento

Prado (2008)

Facilidade de aplicacao

Nivel de facilidade de execucéo da
metodologia

Khoshgoftar e Osman
(2009)

Considera a ligacao
com a estratégia da
organizagdo?

Avalia o alinhamento estratégico com a
execucao de projetos

Rabechini Junior (2005);
Santos e Martins (2008)

Custos envolvidos

Previsao de gastos relacionadas a aplicacao
do método

Khoshgoftar e Osman
(2009)

Tipo de resultado para
andlise?

Gera dados quantitativos ou qualitativos para
andlise e futura comparacao de evolugao

Juca Junior et al. (2010)

Possui um plano de
evolucao?

O modelo fornece maneiras de elevar o nivel
de maturidade

Kerzner (2019); Silva e
Santos (2016)

Existe benchmarking?

O modelo preza pela execugcdo de um
benchmarking com empresas referéncia

Harrison (2006)

FONTES: Khoshgoftar e Osman (2009); Jia et al. (2009); Carvalho et al. (2005); Prado (2008);
Rabechini Junior (2005); Santos e Martins (2008); Juca Junior et al. (2010); Kerzner (2019); Silva e

Santos (2016); Harrison (2006).

A partir da definicdo das variaveis, € possivel a comparacdo entre 0s

meétodos nos aspectos definidos, conforme mostra o Quadro 5.

QUADRO 5 - COMPARATIVO ENTRE OS MODELOS DE MATURIDADE ESTUDADOS

L Prado-
Variavel OPM3 PMMM KPMMM MMGP
PM Solutions Kerzner
Autor PMI (2003) (2002) (2001) Prado (2008)
. . CMM e Guia Nao faz Nao faz
Base teorica Guia PMBOK PMBOK referéncia referéncia
Analise de Questionario

Forma de avaliagcéo

Questionario

Questionario

especialistas (1 por nivel)
Quantidade de niveis de Nenhum. Escala em . . .
. Cinco Cinco Cinco
maturidade percentual.
Facilidade de Simples Mediana Simples Simples

compreenséo do modelo
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. Prado-

Variavel OPM3 PMMM KPMMM MMGP
Facilidade de aplicacao Simples Mediana Mediana Simples
Considera a ligacao com
a estratégia da Sim Sim Sim Sim
organizacdo?
Custos envolvidos Baixo Alto Baixo Baixo
;’Lpéc:i;jsoresultado para Quantitativo Quialitativo Quantitativo | Quantitativo
:\C/JSI?Jl(J;Iél:)T plano de Sim Sim Sim Sim
Existe benchmarking? Nao Sim Sim Sim

FONTES: Os autores (PMI, 2003; PM SOLUTIONS, 2002; KERZNER, 2001; PRADO, 2008).

De acordo com o que foi analisado na tabela, o modelo OPM3 se diferencia

pela sua escala em porcentagem para avaliacdo do nivel de maturidade, além da

nao utilizacdo de benchmarking em seu método. O PMMM, por sua vez, esta

deslocado dos demais por ter um custo de aplicacdo maior, além da nao avaliacao

por um questionario em especifico, tratando as informacdes de uma forma mais

qualitativa. O KPMMM, por conter um questionario em especifico para cada nivel de

maturidade apresentado, possui uma complexidade um pouco maior de aplicacao

em relacdo aos outros métodos que utilizam questionarios. Por fim, pode-se

constatar que o modelo Prado possui caracteristicas em comum com algum outro

método em todas as categorias analisadas, sendo de facil compreensdo e
implementacdo (PMI, 2003; PM SOLUTIONS, 2002; KERZNER, 2001; PRADO,

2008).
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3 METODOLOGIA

De acordo com Fachin (2006), a metodologia é uma ferramenta de suma
importancia para a constru¢cdo de conhecimento cientifico, definindo processos
sistematicos e pensados que proporcionam o alcance dos objetivos do pesquisador
com grande confiabilidade.

Por se tratar de uma analise profunda de um fendmeno contemporéneo em
um contexto de vida real, onde multiplas evidéncias séo utilizadas e a complexidade
aumenta conforme o envolvimento na pesquisa aumenta, este trabalho é
classificado como um estudo de caso quanto ao seu procedimento (YIN, 2001).
Dentre as vantagens do estudo de caso, esta a possibilidade de concluir a partir do
trabalho todos os elementos que envolvem uma entidade, ao invés do estudo de
varios itens especificamente selecionados. Um estudo de caso € uma definicdo
analitica de um evento ou uma situacdo no local, sendo de grande valor caso bem
apreciado (FACHIN, 2006).

De acordo com Gil (2002), esta pesquisa pode ser classificada como
exploratdria quanto ao seu objetivo, tendo como foco o desenvolvimento de ideias
ou a evidenciacado de intuicbes. Segundo o mesmo autor, o planejamento de uma
pesquisa exploratdria € bastante flexivel, considerando diversos aspectos referentes
ao fato ou evento estudado. Apesar de ser considerada uma pesquisa exploratoria,
este trabalho também possui tracos de pesquisa descritiva, onde o estudo das
caracteristicas de um grupo ou fenbmeno é realizado (GIL, 2002). Isso pode ser
evidenciado devido a necessidade de aplicacdo de um questionario para avaliacdo
do nivel de maturidade da empresa estudada.

Quanto a sua natureza, este trabalho pode ser descrito como uma pesquisa
aplicada, jA& que gera conhecimentos para aplicacdo na prética, objetivando a
resolucdo de problemas em especifico, englobando interesses pontuais (SILVA e
MENEZES, 2005). Ainda de acordo com Silva e Menezes (2005), o trabalho possui
uma abordagem quantitativa, jA que a maturidade avaliada €é quantificavel,
traduzindo em numeros as informagdes coletadas. Esta modalidade requer utilizacédo
de ferramentas matematicas e estatisticas para tratamento de dados.

Para aplicacdo pratica, optou-se pelo modelo de Prado-MMGP para

aplicacdo neste trabalho. A escolha se baseia na natureza do método, criado por


Marcell
Realce
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2. Etapas de pesquisa
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Darci Prado a partir de sua experiéncia em uma organizacdo de grande porte, bem
como a empresa estudada no presente trabalho. Lancado em 2002, o modelo de
andlise de maturidade é simples, possui um questionario padronizado e enxuto e foi
desenvolvido em empresas brasileiras, fornecendo resultados confiaveis (PRADO,
2008).

Além da motivacdo sobre a natureza da metodologia supracitada, a analise
realizada no Quadro 5 permite o destaque do modelo de Prado-MMGP perante os
demais, principalmente nos quesitos de facilidade de estudo e compreenséo,
facilidade de aplicacdo do questionario, baixos custos envolvidos e resultados
guantitativos de facil mensuracéo, além da presenca de um plano de evolucéo e de
benchmarking.

Os resultados sdo obtidos a partir de um questionario elaborado por Prado,
disponivel em sua forma integral no Anexo 1, que possui 40 questbes objetivas,
onde cada alternativa possui uma pontuacdo que € calculada ao final do
preenchimento do formulério. As alternativas possuem um padrdo de pontuacgdo
decrescente em relacdo ao atendimento ao cenario proposto, conforme descrito na
Tabela 1 (PRADO, 2002).

TABELA 1 - PONTUACAO POR ALTERNATIVA ASSINALADA

Alternativa selecionada Pontuacéo
10

moOw>
oNn AN

FONTE: Prado (2016).

Conforme j& apresentado na secdo 2.4.4, o modelo Prado-MMGP é dividido
em 5 niveis (Inicial, Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado). O
questionario abrange os 4 ultimos niveis, utilizando 10 questdes para medir a
aderéncia a cada nivel.

As perguntas aumentam de complexidade sobre a aplicagdo do
gerenciamento de projetos a cada nivel, onde cada questionamento engloba temas
especificos que o modelo de Prado abrange. Dessa forma, as caracteristicas de
cada nivel da metodologia guiam a implementacdo do questionario, evitando

duplicidades ou subjetividades e aumentam sua efetividade.
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As opcdes de respostas seguem um padrdo de aderéncia ao enunciado,
sendo a alternativa “A” a que representa o cumprimento das caracteristicas
abordadas de forma completa por um periodo pré-estipulado, as opcdes “B”, “C” e
“‘D” seguem uma aderéncia de forma decrescente e a alternativa “E”, por fim,
representa nenhuma movimentacdo ou esforco desprendido sobre o tema do
guestionamento. Os critérios das opcdes apresentadas no nivel 2 estdo

apresentados no Quadro 6.

QUADRO 6 - CARTACTERISTICAS DAS ALTERNATIVAS DO NIVEL 2 (CONHECIDO)

Alternativa Caracteristicas

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

A situacdo existente é levemente inferior a apresentada no item A:
e O assunto nao é tdo bem conhecido;

A aceitacdo ainda néo é total;

O estimulo ainda n&o € o necessério;

O prazo ainda nao atingiu um ano.

A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item A:
e O assunto é fracamente conhecido;

C e A aceitacao é fraca;

e O estimulo é fraco;

e O prazo ainda é muito pequeno.

D Estdo sendo feitos planos para divulgacéo / treinamento adequado do aspecto.

E Assunto ignorado.

FONTE: Prado (2016).

De forma similar ao nivel 2, o nivel 3 (Padronizado) também possui
caracteristicas em cada opc¢do a ser assinalada nas perguntas, seguindo 0 mesmo
critério de forma decrescente em relacdo ao atendimento ao nivel de maturidade.
Entretanto, o nivel de profundidade das questdes sobre a aplicacdo de
gerenciamento de projetos € mais elevado. O quadro 7 mostra os critérios do nivel

Padronizado.



40

QUADRO 7 - CARTACTERISTICAS DAS ALTERNATIVAS DO NIVEL 3 (PADRONIZADO)

Alternativa Caracteristicas

Aspecto implementado de forma aparentemente adequada:
e E aparentemente completo (conforme as necessidades do setor) e representa
o melhor possivel no momento;

A Parece que funciona adequadamente;
Estd em uso ha mais de um ano;
¢ Uma quantidade significativa de projetos passou por esse cenario.
A implementacéo do aspecto esta levemente abaixo do texto mostrado acima. Alguns
exemplos:
e Percebe-se a auséncia de alguns aspectos nao criticos (conforme
B necessidades do setor);

e Observam-se pequenas falhas no funcionamento;
e Nem todos os principais envolvidos o utilizam;
e Estd em uso ha quase um ano.

A implementacgdo do aspecto esta significativamente abaixo do texto mostrado
acima. Alguns exemplos:

e Percebe-se a auséncia de diversos itens, até mesmo itens criticos (conforme
C necessidades do setor);
e Observam-se diversas falhas no funcionamento;
e Poucos dos principais envolvidos o utilizam;
e Estd em uso ha pouco tempo.

D Estéo sendo feitos estudos para implementacéo.

E Desconhece-se 0 assunto.

FONTE: Prado (2016).

Seguindo a mesma légica de aderéncia decrescente das alternativas dos
quadros anteriores, os atributos do nivel 4 (Gerenciado) podem ser verificados no
Quadro 8. Como o nivel de maturidade esta maior, percebe-se o aprofundamento da

complexidade das caracteristicas.

QUADRO 8 - CARACTERISTICAS DAS ALTERNATIVAS DO NIVEL 4 (GERENCIADO)

Alternativa Caracteristicas

O aspecto foi implementado de forma realmente completa e foi totalmente
aperfeicoado:

e Todas as anomalias foram corrigidas;

e Mostrou-se realmente completo (conforme as necessidades do setor), assim

A como adequado e eficiente;
e Estd em uso disciplinado pelos principais envolvidos;
e Os aperfeicoamentos estdo em uso ha mais de dois anos;
¢ Uma gquantidade significativa de projetos passou por esse cenario.
Existem leves diferencas entre as necessidades listadas na op¢éo A e a situacao
atual, tais como:
B ¢ Quase todas as anomalias foram corrigidas;

e Mostrou-se quase completo (conforme as necessidades do setor) e é bastante
adequado e eficiente;

e Esta em uso disciplinado por quase todos os principais envolvidos;
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Alternativa Caracteristicas

e Os aperfeicoamentos estdo em uso ha quase dois anos.

Existem significativas diferencas entre as necessidades listadas na opcdo A e a
situacao atual, tais como:

C e Poucas anomalias foram corrigidas;
e Ainda existem muitas caracteristicas a serem aperfeicoadas;
e Estd em uso disciplinado por quase todos os principais envolvidos;
e Os aperfeicoamentos estdo em uso ha pouco tempo.

D Estdo sendo efetuadas iniciativas para o aperfeicoamento.

E Nada tem sido feito.

FONTE: Prado (2016).

Por fim, as ultimas 10 questfes sédo relacionadas ao nivel 5 (Otimizado), que
possuem apenas 2 opcles de resposta possiveis, separadas entre o atendimento
otimizado e completo ao aspecto pelos ultimos 24 meses ou a falta do mesmo,

conforme mostrado no Quadro 9.

QUADRO 9 - CARACTERISTICAS DAS ALTERNATIVAS DO NIVEL 5 (OTIMIZADO)

Alternativa Caracteristicas

O aspecto esta otimizado ha, pelo menos, dois anos e em uso pelos principais

A envolvidos. Uma quantidade significativa de projetos passou por esse cenario.

E O cenario existente nao atende o item A

FONTE: Prado (2016).

Conforme apresentado nos quadros anteriores, 0s prazos de implementacéo
minima das caracteristicas também diferem conforme o nivel estudado, sendo de 12
meses para 0s niveis 2 e 3 e de 24 meses para 0s niveis 4 e 5. A Tabela 2 relaciona

0 prazo minimo com o nivel analisado.

TABELA 2 — PRAZO MINIMO DE APLICACAO PARA CADA NIVEL

Nivel Prazo minimo
1 Nos Ultimos 12 meses
2 Nos ultimos 12 meses
3 Nos ultimos 24 meses
4 Nos Ultimos 24 meses

FONTE: Prado (2016).
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Apoés o preenchimento do questionario, o perfil de aderéncia ao modelo de
maturidade deve ser preenchido, a partir do somatorio da pontuacdo de cada
alternativa assinalada em cada nivel. Um exemplo de perfil de aderéncia preenchido
pode ser verificado na Figura 7. No exemplo, pode-se visualizar 40 pontos obtidos

no nivel 2, 20 pontos no nivel 3, 20 pontos no nivel 4 e 0 pontos no nivel 5.

FIGURA 7 - EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DE PERFIL DE ADERENCIA

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos |10 |20 (30|40 |50 |60 |70 |80 |90 [ 100
40
20
20
0

|

FONTE: Prado (2002).

De acordo com a pontuacdo de cada nivel, pode-se analisar o Indice de
Aderéncia ao Nivel de Maturidade (IAN), cuja classificacdo inicia em “Aderéncia
Muito Fraca” e, conforme a pontuagdao do respectivo nivel cresce, pode atingir 0os
niveis de “Aderéncia Fraca”, “Aderéncia Regular’, “Aderéncia Boa” e “Aderéncia
Otima”, respectivamente. A pontuacdo de cada patamar de indice pode ser
verificada na Tabela 3.

TABELA 3 — CLASSIFICACAO DO INDICE DE ADERENCIA AOS NIVEIS (IAN)

indice de Aderéncia aos Niveis Pontuacéo
Aderéncia Otima 91 a 100 pontos
Aderéncia Boa 76 a 90 pontos
Aderéncia Regular 41 a 75 pontos
Aderéncia Fraca 21 a 40 pontos
Aderéncia Muito Fraca Até 20 pontos

FONTE: Prado (2016).

De forma similar ao indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade (IAN), existe
o indice de Aderéncia as Dimensdes (IAD), calculado em formato de porcentagem,
representando o alinhamento da organizacdo em relacdo a cada dimensdo da
metodologia (Competéncia em gerenciamento de projetos, programas e portfélio,

Competéncia técnica e contextual, Competéncia comportamental, Metodologia,
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Informatizacdo, Alinhamento estratégico e Estrutura organizacional). O indice é
calculado a partir de um software especifico do modelo de Prado-MMGP, e sua

aderéncia para cada dimensé&o pode ser classificada conforme a Tabela 4.

TABELA 4 - CLASSIFICAGAO DO iINDICE DE ADERENCIA AS DIMENSOES

Nivel Resultado (em %)
Aderéncia Otima 91 a 100%
Aderéncia Boa 76 a 90%
Aderéncia Regular 41 a 75%
Aderéncia Fraca 21 a 40%
Aderéncia Muito Fraca Até 20%

FONTE: Prado (2016).

Por fim, ap0s a realizacdo das analises ja apresentadas, a avaliagéo final da
maturidade, também conhecida como indice Final de Maturidade (IFM), pode ser
calculada conforme a Equacédo 1, que utiliza o somatorio da pontuacéo referente as

alternativas selecionadas.

EQUACAO 1 — CALCULO DO iNDICE FINAL DE MATURIDADE (IFM)

Avaliacao Final (IFM) = (100 + Total de pontos das perguntas) / 100

FONTE: Prado (2016).

Esta formula representa quantitativamente o nivel de maturidade final da
organizacdo. De acordo com o valor calculado, é feita uma ultima classificacao
qualitativa em relacdo a maturidade da empresa, com as possibilidades variando

entre “Muito fraca” e “Excelente”, apresentadas na Tabela 5.

TABELA 5 - CLASSIFICACAO DO iNDICE FINAL DE MATURIDADE (IFM)

indice final de maturidade Grau de maturidade
Excelente 46a5,0
Otima 41a45
Boa 3,3a4,0
Regular 3,0a3.2
Fraca 19a29
Muito Fraca 0al,8

FONTE: Prado (2016).
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Com base nos indices e classificacfes apresentados, € possivel realizar
uma analise completa e criteriosa a respeito da maturidade da empresa. A
metodologia de aplicacdo do questionario se iniciou com a transposicdo das
questdes para um formulario online na plataforma Microsoft Forms, escolhida devido
a sua facilidade de manuseio e maior experiéncia dos colaboradores da empresa
com o software.

Além das perguntas tradicionais do questionario de Prado-MMGP, foram
adicionadas, no inicio do formulario, algumas questdes que podem ser pertinentes
na analise dos dados (em caso de grande divergéncia das respostas), tais como:
tempo de experiéncia na empresa, tempo de experiéncia na andlise de projetos,
cargo atual e formagéo académica.

Ademais, também se enfatizou o anonimato das respostas e a garantia da
seguranca da informacdo no cabecalho do formulario, temas levantados
previamente para garantir respostas sinceras nos questionamentos e evitar
vazamento de dados da empresa que possam ser sensiveis.

A partir da finalizacdo da construcdo do questionario, primeiramente foi
realizado um teste de preenchimento com um gerente de projetos da companhia e
com uma docente do curso de Engenharia de Producédo da Universidade Federal do
Parana (UFPR), objetivando confirmar a clareza das questdes e analisar o tempo de
resposta do questionario. Com a validacdo de ambas as partes que realizaram o
teste, a solicitagcdo de preenchimento para o publico-alvo (colaboradores da area de
projetos da empresa) foi inicialmente formalizada via e-mail e reforcada por meio de
mensagens direcionadas aos membros envolvidos. O prazo dado para
preenchimento foi de uma semana de trabalho (5 dias lteis), que se mostrou

suficiente para a coleta de um nimero aceitavel de respostas.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A empresa onde o modelo foi aplicado é uma industria cimenteira de grande
porte, com diversas fébricas ja implementadas. Com base nas estruturas
organizacionais apresentadas na secdo 2.2, o modelo que mais se enquadra na
organizacdo € a estrutura tradicional (ou classica), com uma hierarquia verticalizada
e funcdes bem definidas através de padrdes e matrizes de responsabilidades
aprovadas.

O preenchimento do questionario foi solicitado aos colaboradores da area de
projetos da companhia, encarregados da realizacdo de trabalhos de viabilidade e
engenharia dos projetos de grande porte, além da sua execucao.

Os projetos realizados pela area sao classificados internamente como
projetos de modernizacdo (implementacdo de novos equipamentos ou novas
tecnologias) ou de expansao (construcdo de novas linhas de fabricas ou aumento de
capacidade das linhas). Dessa maneira, pode-se afirmar que 0s projetos s&o
principalmente obras realizadas nas fabricas, compostos por trabalhos na area de
engenharia mecanica (troca de maquinario ou implementacdo de nova tecnologia),
engenharia elétrica (adequacéo de equipamentos elétricos a mudanca que o projeto
propde) e engenharia civil (preparacao do local para a implementacéo do projeto).

Com base nas necessidades dos projetos, a area analisada € composta por
5 tipos de cargos principais, distribuidos entre formagées em engenharia elétrica,
engenharia mecanica, engenharia civil e de outras formag6es que contribuem com o
planejamento e controle dos projetos, inseridos na subarea de escritorio de projetos
(traducdo livre de Project Management Office, o PMO, advindo do inglés). O quadro
10 apresenta os cargos da area de projetos da empresa analisada no estudo de

caso, bem como suas principais atribuicoes.

QUADRO 10 - DESCRICAO DOS CARGOS DA AREA DE PROJETOS

Cargo AtribuicBes gerais

Realiza trabalhos operacionais e de apoio que garantem a execucao

Estagiario(a) dos projetos.

Geralmente de areas de apoio, como PMO e Meio Ambiente, tratam de
assuntos importantes aos projetos que ndo envolvem aspectos técnicos
de engenharia, como licenciamentos de meio ambiente e controles de
planejamento e financeiro dos projetos.

Consultor(a) de projetos
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Cargo AtribuicBes gerais

Acompanha e realiza os trabalhos de engenharia dos projetos, além de
Engenheiro(a) de projetos | analisar tecnicamente as propostas de equipamentos e servicos
recebidas dos fornecedores.

Realiza o gerenciamento dos projetos em que é responsavel, coordena
Gestor(a) de projetos os trabalhos de engenharia, principais aquisi¢cdes e execucéo da obra e
montagens.

Coordena os gestores de todos os projetos, contribuem com decisdes
Gerente de projetos chave para os projetos e garantem o alinhamento da area com a
estratégia da organizacao.

FONTE: O autor (2023).

Com base na introducao geral sobre a area de projetos analisada, é possivel
mostrar os resultados obtidos a partir do formulario divulgado. Primeiramente, sera
realizada uma apresentacao geral dos resultados, seguida de um detalhamento por
nivel da metodologia de maturidade em gerenciamento de projetos de Darci Prado e
os resultados por dimensdo do método. Ao final, sera calculado o indice Final de

Maturidade (IFM) da companhia.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Apos a aplicacdo do questionario, que ficou disponivel no periodo de uma
semana para preenchimento, foram coletadas 14 respostas. A diversidade dos
colaboradores que responderam é notavel, com grande variedade de cargos, tempo
de experiéncia de empresa e tempo de experiéncia trabalhando na area de projetos.

Primeiramente, todos os cargos da area analisada obtiveram pelo menos
dois representantes na aplicacdo do formulario, com destaque para o namero de
engenheiros(as), sendo o cargo com maior nimero de respostas, com 5 ao total. O
namero de respondentes por cargo pode ser analisado no Grafico 1.
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GRAFICO 1 - NUMERO DE RESPONDENTES POR CARGO

3 I I
0 I I I

Gerente de Gestor(a) de Engenheiro(a) Consultor(a) de Estagiario(a)
Projetos Projetos de Projetos Projetos

[A8]

—_—

FONTE: O autor (2023).

Complementando o perfil dos colaboradores que participaram do
preenchimento do formulario, também foi obtido o tempo de experiéncia de empresa
e o tempo de experiéncia trabalhando na area de projetos de cada um. Na Tabela 6,
tem-se os dados coletados, bem como a média e o desvio padrao.

TABELA 6 - TEMPO DE EXPERIENCIA NA EMPRESA E NA AREA DE PROJETOS POR

COLABORADOR
Colaborador Tempo de empresa Tempo trabalhando com projetos
(em anos) (em anos)

Colaborador 1 8 40
Colaborador 2 15 30
Colaborador 3 13 30
Colaborador 4 5 5
Colaborador 5 1 18
Colaborador 6 7 13
Colaborador 7 33 18
Colaborador 8 12 12
Colaborador 9 3 3
Colaborador 10 26 30
Colaborador 11 1 3
Colaborador 12 2 4
Colaborador 13 15 25
Colaborador 14 2 2

Média 10,21 16,64
Desvio Padrao 9,35 12,16

FONTE: O autor (2023).
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Com os dados apresentados, comprova-se a grande variedade de
experiéncia entre os respondentes, seja na empresa ou trabalhando com projetos.
Dessa maneira, os formulérios preenchidos coletados representam diferentes visdes
da &rea estudada, contribuindo para uma analise mais completa da maturidade
sobre o gerenciamento de projetos, englobando diferentes opinides baseadas em

experiéncias de niveis variados na hierarquia da organizacao.

4.2 RESULTADOS POR NIVEL

Conforme mostrado na secdo 3 (metodologia) do presente trabalho, o
modelo de Prado-MMGP possui um calculo de indice de aderéncia por nivel. Dessa
forma, a analise de resultados serd apresentada por nivel, onde cada um deles (a

partir do nivel 2 - Conhecido) possui 10 perguntas no questionario.

4.2.1 Resultados do nivel 2 (Conhecido)

No Quadro 2 sdo apresentadas as caracteristicas do nivel 2, também
chamado de nivel conhecido, da metodologia criada por Darci Prado. Este nivel
engloba os aspectos iniciais para a implementacdo do gerenciamento de projetos na
organizacdo, com a insercdo de conhecimentos basicos sobre o tema, uso
introdutério de ferramentas de gestao de projetos e o despertar da conscientizacao
da implementacdo do gerenciamento de projetos para a empresa. No Anexo 1, pode
ser observada uma introducdo aos questionamentos do nivel 2, contendo a
explicacdo do nivel conhecido aos colaboradores que responderam.

Na secdo do nivel 2 do questionario aplicado, presente em sua forma
integral no Anexo 1, foram englobadas tematicas a respeito de treinamentos
relacionados ao gerenciamento de projetos, uso de softwares de gerenciamento de
tempo e sistemas informatizados, experiéncia dos colaboradores do setor em
planejamento e controle de projetos, aceitacdo do gerenciamento de projetos e
importancia de uma metodologia para implementacdo, presenca de elementos de
gestdo (como um escritério de projetos — PMO -, comités, gestores, etc.),
alinhamento com estratégia e competéncias emocionais, de liderancga, técnicas e

contextuais da organizacao (sobre os produtos vendidos, negdcios, estratégia, etc.).
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A partir dos temas supracitados, os resultados contendo as médias e
desvios padrdes das pontuacfes de cada alternativa preenchida para o nivel 2
(conforme pontuagéo por alternativa mostrada na Tabela 1) estdo contemplados na
Tabela 7.

TABELA 7 - RESULTADOS DO NIVEL 2 (CONHECIDO)

Questo Média da pontuacéo Desvio padrédo da
da questao pontuacédo da questéo
Questao 6 3,86 3,40
Questao 7 5,93 3,63
Questado 8 6,71 3,03
Questao 9 7,14 2,59
Questao 10 7,64 2,02
Questao 11 7,21 1,37
Questao 12 7,50 2,82
Questao 13 7,50 2,32
Questdo 14 5,64 2,50
Questdo 15 6,86 2,50

FONTE: O autor (2023).

A partir dos resultados apresentados, percebe-se que a primeira pergunta
relacionada ao método de Prado-MMGP, questdo 6, teve a menor média de
pontuacdo entre todas as tematicas do nivel. Relacionada a realizacdo de
treinamentos internos e externos sobre gerenciamento de projetos no ultimo ano, a
baixa média (3,86 pontos) mostra a falta de adeséo da area ao tema, onde o topico
foi pouco abordado nos treinamentos realizados.

A segunda pergunta do nivel 2 com menor pontuacdo média, com 5,64
pontos, foi a questdo 14, que trata sobre a aceitacdo de membros envolvidos na
gestdo com competéncias comportamentais ou socioemocionais (lideranca,
negociacdo, comunicacao, conflitos etc.). Este tdpico esta diretamente relacionado
com o treinamento de membros de cargos de patamar mais alto na hierarquia, como
gerentes e gestores de projetos.

Em contrapartida, a questdo com melhor avaliacado pelos respondentes foi a
de numero 10, com média de 7,64 pontos. O enunciado do questionamento trata
sobre a aceitacdo da importancia de se possuir uma metodologia de gerenciamento
de projetos. Este tema é considerado de suma importancia na companhia, onde a
capacidade de gerenciamento de cada gestor € fundamental para o sucesso da

implementacéo dos projetos.


Marcell
Realce
Colocar legenda sobre os números destacados


50

Por fim, a Tabela 7 mostra que a questdo com maior desvio padréo, ou seja,
maior divergéncia das respostas entre os colaboradores que preencheram o
formulario, foi a questdo 7. O questionamento possui a tematica de uso de softwares
para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt,
etc.). A grande discrepancia entre as respostas se da pelo fato de cada projeto ser
gerenciado por um gestor diferente, que possuem preferéncias diferentes com as
ferramentas utilizadas. Logo, por esse motivo alguns usam as ferramentas citadas e
outros néo, esta pergunta possuiu grande variedade de respostas.

Por fim, pode-se calcular o somatério das médias de cada questéo,
resultando em 66 pontos totais para o nivel 2. A partir da Tabela 3, essa pontuacao

equivale a uma aderéncia regular ao indice de Aderéncia ao Nivel (IAN).

4.2.2 Resultados do nivel 3 (Padronizado)

No modelo de Prado-MMGP, o nivel 3, também conhecido como
padronizado, trata sobre a implementacdo de uma forma padrdao de gerenciamento
de projetos, utilizando uma ferramenta base que contribui com a manutencdo dos
procedimentos estabelecidos. Conforme apresentado no texto introdutério que
precede as questdes do nivel 3 (questbes 16 a 25) do questionario do Anexo 1, o
nivel representa empresas com o uso de uma plataforma padronizada, com
conhecimentos evoluidos sobre gerenciamento de projetos (conquistando um
patamar bdsico), uso rotineiro de uma baseline (linha de base, que serve de
referéncia inicial para contrastar com o avanco real do projeto), utilizacdo de
indicadores para mensuracdo de desempenho de projetos ja finalizados e
identificacdo de dados de anomalias que prejudicam os indicadores de desempenho
dos projetos. Essas caracteristicas estao relacionadas as apresentadas no Quadro
2.

A partir da introducdo da secdo 3 no formulario, as perguntas que
representam o nivel 3 englobam temas como: existéncia de uma metodologia de
gerenciamento de projetos alinhada a alguma das teorias existentes (PMBOK, IPMA,
Agile, etc.), existéncia de um sistema adequado para planejamento e
acompanhamento dos projetos, mapeamento e padronizagcdo dos processos de
gerenciamento de projetos, existéncia de um plano do projeto (contendo metas,

prazos e custos estimados), implementacdo de um escritério de projetos (EGP ou
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PMO), implantacdo de comités para acompanhamento das execucdes, realizacédo de
reunides periodicas de transparéncia e alinhamentos sobre o projeto, nUmero de
alteracbes em relacdo a linha de base (baseline), uso de métricas de avaliagédo de
resultados e evolucao das competéncias sobre gerenciamento de projetos.

A partir das tematicas dos questionamentos tratados no paragrafo anterior,
os resultados contendo as médias e desvios padrfes das pontuacdes de cada
questdo no nivel 3 (conforme pontuacao por alternativa mostrada na Tabela 1) estdo
contemplados na Tabela 8.

TABELA 8 - RESULTADOS DO NIVEL 3 (PADRONIZADO)

Questio Média da pontuacéo Desvio padrao da
da questao pontuacdo da questéo
Questéo 16 8,07 2,15
Questéo 17 7,29 2,22
Questao 18 7,00 2,27
Questao 19 7,14 3,04
Questao 20 9.57 1,05
Questao 21 9,79 0,77
Questao 22 8.93 1,44
Questao 23 8,07 2,43
Questéo 24 7,00 2,27
Questéo 25 6,50 2,67

FONTE: O autor (2023).

A Tabela 8 permite destacar negativamente a média da questdo 25, com
média de 6,50 pontos, que trata sobre a competéncia dos colaboradores de alta
administracdo e gerentes em gestdo de projetos, gestdo de aspectos técnicos e
gestdo comportamental. A baixa pontuacdo ocorre porque a metodologia enfatiza o
ideal de realizar um mapeamento de “situacdo atual’ e “situacdo desejada” sobre
essas competéncias, algo que ocorre de maneira sutil na empresa, sem um plano de
acao desenvolvido para evolugéo na tematica.

Empatadas na segunda colocacdo de menor média das questdes, estdo as
questdes 18 e 24, ambas com 7 pontos de média, com pontuacdo nao considerada
baixa, porém menor perante as demais. A pergunta 18 do formulario trata sobre o
mapeamento e padronizagdo dos processos relacionados ao andamento dos
projetos. A pontuacao relativamente menor que as demais questdes do nivel 3 pode
ser explicada pela auséncia de um documento formal citando todos os processos
mapeados, mas € inegavel que eles sao informatizados e padronizados na

organizacdo. Ja a questao 24 possui como tema o uso de métricas para avaliacdo
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dos resultados dos projetos (custos, prazos, performance etc.). A pontuacdo mais
baixa pode ser motivada pela falta de contato da area estudada com os projetos que
foram implementados h& um tempo maior que 3 anos, sendo a area de
Planejamento Estratégico da organizagdo a controladora dos indices de
desempenho dos projetos apds sua implementacdo. Demais indicadores, como
desvios de custos e prazos em relacdo ao planejado, sdo armazenados em
diferentes documentos na biblioteca virtual da empresa.

Em contrapartida, a questdo 21 teve uma média altissima de 9,79 pontos,
mostrando que a organizagcdo possui comités implantados, que ocorrem
regularmente e possuem forte influéncia sobre a execucdo dos projetos analisados.
Na empresa estudada, existem comités mensais de aprovacao de novos projetos e
de acompanhamento dos projetos mais relevantes da carteira.

A andlise dos desvios padrdes da Tabela 8 permite o destaque ao alto
desvio padréo (3,04 pontos) da questdo 19, cuja tematica é sobre o documento de
plano do projeto contendo a abordagem de planejamento de cada projeto. A maior
divergéncia de opinides sobre o assunto € explicada pela auséncia desse plano em
alguns projetos de menor porte da carteira, explicando a falta de um plano para a
elaboracdo de uma linha de base (baseline) para estes casos.

A partir dos dados da Tabela 8, a soma das médias de pontos de cada
questdo resultou em uma pontuacédo total de 79,36 para o nivel 3. Com base na
Tabela 3, esse numero equivale a uma aderéncia boa ao IAN.

4.2.3 Resultados do nivel 4 (Gerenciado)

Seguindo a légica de aumento de complexidade conforme o aumento do
nivel enfatizado no modelo estudado, o nivel gerenciado (quarto nivel), trata da
efetividade do gerenciamento de projetos da empresa, seus procedimentos e sua
plataforma. O texto introdutdrio da se¢éo 4 do questionario do Anexo 1, que introduz
as questdes do nivel gerenciado (questdes 26 a 35), aponta para situacdes em que
0 sistema de gerenciamento de projetos traz resultados, com colaboradores
competentes, anomalias identificadas eliminadas e resultados compativeis com o
alto nivel de maturidade, com uma quantidade consideravel de projetos finalizados

neste cenario.
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Apoés a introducdo da secdo 4 do formulario, os questionamentos do nivel
gerenciado tratam de caracteristicas como: eliminacdo de todas as anomalias
identificadas, sucesso da carteira de projetos do setor (metas conquistadas),
adequado envolvimento da alta gestdo da empresa, boa governanca no setor
(estrutura organizacional, processos, ferramentas, etc.), pratica de melhoria
continua, existéncia de um sistema de avaliacdo de gestores e gerentes de projetos,
capacidade dos gestores em relacionamentos interpessoais (lideranga, negociacéo,
conflitos, etc.), estimulo em constante capacitacdo em gerenciamento de projetos,
alinhamento dos projetos com o planejamento estratégico da empresa e
competéncia da equipe em aspectos técnicos do produto.

Conforme os temas abordados neste nivel, as pontuacdes médias e de
desvios padrdoes de cada questdo estdo apresentadas na Tabela 9, calculadas a

partir da pontuacgéo por alternativa apontada na Tabela 1.

TABELA 9 - RESULTADOS DO NIVEL 4 (GERENCIADO)

Questio Média da pontuacéo Desvio padrao da
da questao pontuacdo da questéo
Questéo 26 8,07 1,44
Questéo 27 8,29 2,46
Questéo 28 9,57 1,05
Questéo 29 8,71 1,48
Questédo 30 6,50 2,67
Questao 31 9,14 1,77
Questao 32 5,50 3,66
Questao 33 4,00 3,36
Questao 34 9,79 0,77
Questdo 35 8,07 2,15

FONTE: O autor (2023).

A partir dos resultados da Tabela 9, percebe-se que a menor média foi de 4
pontos, identificada na questdo 33. O questionamento é sobre o estimulo para a
constante capacitacao e obtencao de certificacdes em metodologias de projetos dos
gestores e membros do PMO. Dessa maneira, a baixissima média mostra a falta de
um forte estimulo da organizacdo em relacao a essas certificacdes, como também a
baixa frequéncia de treinamentos relacionados ao tema de gerenciamento de
projetos. Esta questdo também apresentou o segundo maior desvio padrao (3,36
pontos), mostrando certa divergéncia de opinides sobre esses incentivos da

organizacao.
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Outra questdo com baixa média (5,50 pontos) foi a questdo 32. Com a
tematica de capacitacdo dos gerentes e gestores em relacionamentos humanos
(lideranca, negociacdo, conflitos, motivacdo etc.), a baixa média mostra certa
insatisfacdo dos colaboradores da area estudada, ja que os treinamentos sobre
relacionamentos existem, porém sao pouco efetivos na éarea estudada. Este
guestionamento apresentou o0 maior desvio padrdo do nivel (3,66 pontos),
mostrando certa divergéncia entre o preenchimento dos questionarios dos
respondentes.

A terceira menor média dentre as questdes no nivel 4 foi de 6,50 pontos,
obtida pela pergunta de niamero 30 do formulario. O assunto do questionamento é
sobre o controle e medicdo dos aspectos de governanca dos projetos (processos,
estrutura, ferramentas, competéncias e alinhamento estratégico). Na organizacao
em questao, o controle e melhora dos indicadores relatados séo feitos indiretamente,
sem a existéncia de um documento ou reunido especifica. Estas teméaticas séo
geralmente abordadas em foruns sobre outros assuntos que acabam convergindo
para a discussao indicada.

Além disso, outras duas perguntas do nivel 4 se destacaram positivamente,
com altissimas médias de pontos: as questdes 34 (com média de 9,79 pontos) e 28
(com 9,57 pontos). A alta pontuacdo da primeira (niamero 34) mostra um alto
alinhamento dos projetos do setor analisado com o planejamento estratégico da
empresa, enquanto a meédia elevada da segunda (numero 28) retrata o alto
envolvimento da alta administracdo com o0s principais projetos estratégicos,
participando dos comités e acompanhando firmemente o andamento das
implementagoes.

A Tabela 8 permite o calculo da soma das médias de pontuacdo para cada
questdo do nivel 4, resultando em 77,64 pontos. Contrastando esse dado com a
Tabela 3, esse nimero indica uma aderéncia boa ao indice de Aderéncia ao Nivel
(IAN).

4.2.4 Resultados do nivel 5 (Otimizado)
O nivel mais alto da metodologia, também conhecido como nivel otimizado,

aborda o gerenciamento ndo somente implementado e funcional, como também

otimizado ap0s a pratica constante da melhoria continua. A descricdo da ultima
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secdo do formulario do Anexo 1, que introduz as perguntas do nivel otimizado
(questdes 36 a 45), aponta que o nivel representa organizacdes que possuem uma
alta otimizagdo de processos e ferramentas, resultados (como custos, prazos,
escopos, qualidade, desempenho, etc.) otimizados, altissimo nivel de sucesso dos
projetos, ambiente de trabalho eficiente, alto reconhecimento da competéncia da
area (vista como referéncia) e grande numero de projetos finalizados neste cenario.

Seguindo o texto introdutorio, as 10 questdes do nivel mais alto do método
de Prado possuem apenas 2 alternativas, que o respondente deve optar se a
empresa possui as caracteristicas apontadas no enunciado ou ndo. As tematicas
abordadas nos 10 questionamentos finais sdo: inovacdo a partir da transformacéo
digital, competéncia da equipe em planejamento e controle (sem problemas com
prazos e custos na execucao dos projetos), competéncia da equipe em aspectos
técnicos do produto (permitindo a melhora dos mesmos), uso de um sistema
informatizado que contempla gestédo de projetos, portfolio e programas, existéncia de
um banco de dados com resultados dos projetos, perfeita adequacdo da estrutura
existente, capacidade dos envolvidos em competéncias comportamentais,
entendimento dos colaboradores sobre o contexto da empresa e o clima da area a
respeito de gerenciamento de projetos.

Contendo os temas abordados no paragrafo anterior, as médias e desvios
padrées de pontos por cada questdo (calculadas a partir da pontuagdo por
alternativa presente na Tabela 1) estdo apresentadas na Tabela 10.

TABELA 10 - RESULTADOS DO NIVEL 5 (OTIMIZADO)

Questio Média da pontuacéo Desvio padrao da
da questéo pontuacdo da questdo
Questéo 36 5,00 5,00
Questéo 37 6,43 4,79
Questao 38 571 4,95
Questao 39 7,14 4,52
Questéao 40 3,57 4,79
Questéo 41 4,29 4,95
Questéao 42 7,86 4,10
Questéo 43 3,57 4,79
Questao 44 8,57 3,50
Questao 45 5,00 5,00

FONTE: O autor (2023).

Como o nivel otimizado possui apenas 2 opcdes de alternativas, que

pontuam O ou 10 pontos (conforme mostrado na Tabela 2), os resultados dos
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guestionamentos do nivel possuem maiores desvios padrbes, que podem ser
observados na Tabela 10. Os 2 maiores desvios apresentados, com 5,00 pontos,
representam que metade dos respondentes assinalaram a alternativa que
corresponde a 10 pontos na questao e a outra metade assinalou a que corresponde
a 0 pontos, ocorrendo nas questbes 36 e 45. A questdo 36 trata sobre o uso da
transformacdo digital para inovacdo, com diversas iniciativas inovadoras que
trouxeram novas visOes sobre 0s processos e projetos. A divergéncia pode ser
explicada pelo fato de o principal sistema utilizado pela area ser o mesmo ha muitos
anos, sendo mudancas implementadas em aspectos especificos, como controles
financeiros e elaboracdo de relatorios gerenciais. Ja a questdo 45 possui o tema de
clima organizacional na area estudada, englobando gestdo de mudanca dos
aspectos que afetavam negativamente os projetos ja implementados, alinhamento
com estratégia, clima de baixo estresse e alto nivel de sucesso. Neste caso, a
divergéncia pode ser explicada pela diferenca da percepc¢éo individual de cada
respondente sobre o clima organizacional na area, sem uma resposta padrdo para
todos.

Analisando as médias da Tabela 10, percebe-se uma baixissima pontuacao
para as questdes 40 e 43, com médias iguais de 3,57 pontos. A pergunta de nimero
40 possui como tema a existéncia de um sistema informatizado que aborda todas as
etapas de um projeto, desde sua idealizacdo até a entrega final. A baixa pontuacao
mostra a inexisténcia de um sistema que engloba todos as etapas na organizacao,
existe apenas um sistema operante na etapa de implementacdo dos projetos. Ja a
questdo 43 é sobre a capacidade dos colaboradores da éarea estudada em
competéncia comportamental, confirmando as baixas médias da mesma tematica
também vista em niveis anteriores.

Além disso, o0 questionamento 41 possuiu uma média baixa de 4,29 pontos.
O enunciado trata da gestdo do conhecimento dos projetos ja encerrados, com um
banco de dados que permita o facil acesso a eficiéncia do business cases antigos,
resultados dos projetos ja implementados, licbes aprendidas, praticas exemplares e
dados de gerenciamento. A baixa pontuagdo das respostas indica a falta de um
banco completo que permita o acesso rapido desses dados de todos os projetos,
sendo necessaria a procura nos documentos salvos da area para acesso a esses

indicadores.
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Em contrapartida, a maior média das questdes do nivel 5 foi de 8,57 pontos,
atingidos na pergunta 44 do formulario do Anexo 1. Essa alta pontuacao indica que
os respondentes consideram alto o entendimento dos colaboradores da area sobre o
contexto da organizagdo (negocios, estratégias, processos, estrutura organizacional,
clientes etc.).

Por fim, as médias de cada questdo da Tabela 10 permite o calculo do
somatorio, que resulta em 57,14 pontos para o nivel 5. Dessa maneira, a partir da
classificagcdo presente na Tabela 3, essa pontuacdo equivale a uma aderéncia

regular ao indice de Aderéncia ao Nivel (IAN).

4.3 RESULTADOS POR DIMENSAO

Para o célculo do indice de Aderéncia as Dimensdes (IAD), foi necessario o
preenchimento do questionario no software Maturity by Project Category Model,
criado pelo préprio Darci Prado. Para elaboracdo do questionario, foi assinalada a
alternativa cuja pontuacdo é a mais préxima da média obtida para a mesma questao
dos formularios dos respondentes. Dessa forma, foi obtido um grafico que apresenta
o indice de aderéncia para cada dimensdo da metodologia, representado pelo

Grafico 2.

GRAFICO 2 - INDICE DE ADERENCIA POR DIMENSAO (EM %)

Alinhamento Esfratégico I I
Competéncia Comportamenta 66

Competéncia GP 70 l

Competéncia Tecnica / Contextua 79
Estrutura Organizaciona 79 |
nformatizacdo 64
Metodologia 67 |
0 10 20 0 40 50 60 70 80 90 100

FONTE: O autor (2023).
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Com base nos dados apresentados no Gréfico 2 e na classificagdo do indice
de Aderéncia as DimensbGes (IAD) mostrada na Tabela 4, percebe-se que a

aderéncia as dimensofes “Alinhamento Estratégico”, “Competéncia Comportamental”,
Competéncia de Gerenciamento de Projetos (GP)”, “Informatizacéo” e “Metodologia”
€ classificada como regular, enquanto a aderéncia as dimensdes “Competéncia
Técnica / Contextual” e “Estrutura Organizacional” € considerada boa.

Dessa forma, destacam-se positivamente a competéncia técnica dos
colaboradores da &rea analisada, o entendimento deles em relacdo ao cenéario em
gue a empresa Sse encontra e a estrutura organizacional atual do setor de projetos
estudado, que apresentaram as melhores aderéncias com 79%.

Em contrapartida, a dimensdo de “Informatizacdo” possuiu a menor
aderéncia, com 64%. Isso é comprovado com a inexisténcia de um sistema que
englobe as fases de um projeto que sdo anteriores (estudos e orcamentos) e
posteriores (acompanhamento dos resultados do projeto) a fase de implementacéao,
que ja possui um sistema operante. Além disso, o sistema utilizado atualmente nao
possui certas funcionalidades como integracdo de cronograma, controle de prazos e
descricdo do escopo, que sdo armazenadas em outros arquivos externos ao sistema
principal.

A segunda menor aderéncia a uma dimensdo foi a de “Competéncia
Comportamental”’, explicada pela baixa quantidade de treinamentos sobre
inteligéncia emocional, lideranga, comunicacdo e negociacdo presentes na
organizacao.

Também se destaca a terceira menor aderéncia (67%) a dimensdo de
“Metodologia”. Esse baixo nimero pode ser enfatizado pela inexisténcia de um
padrdo de gerenciamento de projetos que esteja baseado em alguma metodologia
amplamente conhecida (PMBOK, PRINCE 2, Agile, IPMA etc.) e que seja utilizado
em todos os projetos. Conforme ja descrito, cada gestor de projetos possui uma
maneira de administracdo e controle dos projetos que gerencia, prejudicando a
padronizacdo e aderéncia a uma metodologia fixa de gerenciamento de projetos da

organizagao.

4.4 CALCULO DA MATURIDADE DA EMPRESA
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A partir dos resultados apresentados por nivel na secdo 4.2 do presente
trabalho, foi gerada a Tabela 11, que contém a pontuacdo média por nivel e o

somatorio total dessas médias.

TABELA 11 - PONTUACAO POR NiVEL DO METODO

Nivel Média de pontuacéo
Nivel 2 (Conhecido) 66,00
Nivel 3 (Padronizado) 79,36
Nivel 4 (Gerenciado) 77,64
Nivel 5 (Otimizado) 57,14
Total 280,14

FONTE: O autor (2023).

Na Tabela 11, percebe-se que o nivel com maior pontuacdo foi o nivel 3
(padronizado), enquanto o nivel 5 (otimizado) teve a menor pontuacdo meédia, por
sua maior maturidade e o nivel das tematicas abordadas ser de grande
complexidade de atingimento.

Portanto, pode-se afirmar que a organizacdo analisada possui uma boa
padronizacdo dos seus procedimentos (representado pelo nivel 3) e um bom
gerenciamento de seus projetos (representado pelo nivel 4). Entretanto, o aspecto
de conhecimento de gerenciamento de projetos e seus aspectos basicos
(representado pelo nivel 2) ainda € baixo e deve ser melhorado, a fim de melhorar
os fundamentos essenciais que baseiam a boa execucao e controle dos projetos.
Ademais, a baixa pontuacdo no nivel otimizado implica a necessidade que a area
analisada tem de implementar procedimentos que permitam uma melhoria continua
de seus sistemas, padrées e controles, permitindo inovacdes na area e um sistema
gue colabore com uma otimizacao eterna de seus procedimentos.

Com base nos resultados obtidos e aplicando a somatéria das médias de
cada pontuacdo por nivel (280,14) na Equacdo 1, obtém-se um indice Final de
Maturidade (IFM) de 3,80. A partir da classificacdo da Tabela 5, o nivel de
maturidade da area de projetos estudada € considerado “bom”.

Apesar de um bom indice final, nos resultados ja comentados ficam claros
alguns pontos que devem ser melhorados, tais como: quantidade de treinamentos
sobre gerenciamento de projetos, competéncia comportamental dos colaboradores,
existéncia de um sistema informatizado que possua dados de todas as etapas dos

projetos, existéncia de um banco de dados de facil acesso com todas as principais
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métricas de projetos ja finalizados e suas licbes aprendidas, estimulos para
obtencdo de certificacbes em gestdo de projetos dos colaboradores da area e
necessidade de uma metodologia de gerenciamento de projetos padréo que seja
baseada em teorias amplamente conhecidas e validadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado consistiu em uma analise da maturidade de
gerenciamento de projetos aplicada a uma industria cimenteira, utlizando a
metodologia de Prado-MMGP, escolhida a partir da comparacdo com outras 3
metodologias amplamente conhecidas. O método escolhido se destacou pela
facilidade de aplicacdo, fundamentos relacionados a empresas brasileiras e a
apresentacao de resultados quantitativos e qualitativos.

A partir do preenchimento do questionario padrdo por 14 colaboradores, 0s
resultados obtidos demonstraram um indice Final de Maturidade (IFM) de 3,80 da
organizacdo estudada, em uma régua de 1 a 5 nos niveis de maturidade possiveis
da metodologia. Além do resultado quantitativo, a area de projetos em questao
apresentou uma aderéncia menor na dimensao de informatizacdo dos processos de
execucao e controle dos projetos, competéncia comportamental e metodologia de
gerenciamento de projetos utilizada.

Com a identificagdo dos pontos de melhoria esclarecidos pela aplicacéo da
metodologia, pode-se construir planos de acdo que busquem a melhoria dos pontos
negativos apontados, contribuindo com o desenvolvimento e aprimoramento de
diferentes aspectos da organizacao.

Para futuros trabalhos seguindo a mesma linha do tema, a andlise pode ser
expandida para todas as areas de projetos (uma por regido do Brasil da empresa),
possuindo um indicador de maturidade para cada uma. Dessa forma, a comparacao
entre as localidades pode gerar oportunidades de intercambialidade de experiéncias
para uma melhora muatua de todas as regiées. Além disso, os resultados das
dimensdes podem ser analisados com maior detalhamento, realizando o teste no

software especificado para todas as respostas dos formularios aplicados.
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ANEXO 1 — QUESTIONARIO DO MODELO PRADO-MMGP APLICADO

Questionario de percepcao de maturidade em

gerenciamento de projetos - Modelo Prado-
MMGP

O presente questionario representa uma avaliacio individual da maturidade em gerenciamento de projetos da
empresa estudada, a partir da metodologia criada por Darci Prado. A avaliagio sera utilizada no Trabalho de Concluséo
de Curso (TCC) do aluno Henrigue Laffitte Bueno, estudante de Engenharia de Producdo na Universidade Federal do
Parana (UFPR). O preenchimento do formuldrio possui uma duragido média de 10 minutos.

O objetivo da coleta de percepgbes dos membros da area de projetos € avaliar o grau de maturidade em
gerenciamento de projetos da organizagio, indicando o nivel de proximidade com os conceitos tedricos e praticos
abordados no método.

Este formulario esta em conformidade com a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD - Lei n® 13.709), onde as
informacgoes pessoais do usuario serdao mantidas em sigilo, sendo apenas suas respostas ao questionario do modelo de
Prado consideradas nos resultados do trabalho académico mencionado.

Dados do usuario

1. Concordo em participar do questionario, a partir das informac6es apresentadas no cabecalho do
formulario: *

() sim
() Nio

2. Tempo de experiéncia na organizacéo atual (em anos): *

O valor deve ser um numero

3. Tempo de experiéncia na area de projetos (em anos): *

O valor deve ser um ndmero



4. Cargo atual: *

O Gerente de Projetos

O Gestor(a) de Projetos

O Consultor(a) de Projetos
O Engenheiro(a) de Projetos

O Estagiario(a)

5. Formacao: *

Insira sua resposta

Pégina e

Perguntas do Nivel 2 (Conhecido)

Este nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos. Suas principais caracteristicas sdo:

- Conhecimentos introdutérios de Gerenciamento de Projetos;

- Uso introdutdrio de ferramentas para sequenciamento de atividades;

- Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos:

- Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de
Projetos, constituida de processos, ferramentas, estrutura organizacional, etc

- Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importdncia da implementacdo de cada um dos componentes de uma
plataforma de Gerenciamento de Projetos (GP).

6. Em relacdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos Gltimos 12 meses, relacionados
com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opcao mais adequada: *

A) Alguns elementos do setor participaram de treinamentos nos dltimos 12 meses. Os treinamentos aborda-
ram aspectos ligados a dreas de conhecimentos e processos (tais como os padrdes disponiveis, PMBOK,

IPMA, Prince2, Agile, etc.).

B) A situacdo existente & levements inferior ao apresentado no item A.

D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

O C) A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
O E) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.
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7. Em relacéo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,
cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opcdo mais adequada: *

—. A) Alguns profissionais do setor participaram de treinamento em software nos dltimos 12 meses e o utiliza-
)

ram em seus projetos.

I:_:' B) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

I:_/' C) A situagdo existente € significativamente inferior ac apresentado no item A.
(_J) D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

I:_:' E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

A) Nos dltimos 12 meses, alguns profissionais do setor efetuaram o planejamento, o acompanhamento e o
'i_:' encerramento de uma quantidade razoavel de projetos, baseando-se em padrdes conhecidos (PMBOK,

IPMA, Prince2, Agile etc,) e em ferramentas computacionais (MS Project, etc.).

() B} A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
() C) Asituagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
I:_:I D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

I:_,I E) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

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

A) Este € um tema ja consclidade ou em evolugdeo. Tem se cbservado, nos dltimes 12 messes, iniciativas para
Py . - - - . . .
() o desenvolvimento/aperfeigcoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o as-

sunto, participagdo em congressos, cursos, etc,

I:_,' B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
() C) Asituagio existente & significativamente inferior ao apresentado no item A
I:_:I D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

I:_,I E) Nenhum esforco fei iniciado neste sentido.
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Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao,
da importéncia de se possuir uma metodologia para Gerenciamento de Projetos, assinale a
opcdo mais adequada: *

A) Este & um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos dltimos 12 meses, iniciativas para
() o desenvolvimento/aperfeigpamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o as-

sunto, participacdo em congressos, cursos, etc,

(_J) B) A situacio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
() C) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
(__) D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(_J) E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a aceitacéo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacéo da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento
dos projetos, assinale a opcdo mais adequada: *

A) Este & um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Gltimos 12 meses, iniciativas para
() o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o as-

sunto, participagdo em congressos, cursos, etc,

I\_:' B) A situagdo existente € levemente inferior ac apresentado no item A.
() C) Asituagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
() D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

I\_ ) E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao,
da importancia de componentes como Gestores de Projeto, PMO, Comités, Sponsor, Product
Owner, etc., escolha: *

A) Este € um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos dltimos 12 meses, iniciativas para
() o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o as-

sunto, participagdo em congressos, cursos, etc,

() B) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
I\_:' C) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
(__J) D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

I:_/' E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentide.

70



13. Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacéao, da

14.

15

importancia de os projetos do setor estejam criteriosamente alinhados com as estratégias
e prioridades da organizacéo, escolha: *

A) Este & um tema j& consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Gltimes 12 meses, iniciativas para
— . - - . e . .
() o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o as-

sunto, participagdo em congressos, cursos, etc.,

() B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
() Q) Asituagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
I\_:I D) Esforgos foram iniciados neste sentidao.

(__J) E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao,
da importancia de se evoluir em competéncia comportamental ou socio-emocional (lideranca,
negociagao, comunicacédo, conflitos, efc.) escolha: *

A) Este &€ um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos dltimes 12 meses, iniciativas para
(_) o desenvelvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunte, tais como reunifes para se discutir o as-

sunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

|\_:| B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
() Q) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
(__) D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(__J) E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacéo, da
importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados
ao produto, aos negocios, a estratégia da organizacéo, seus clientes, etc), escalha: *

A) Este &€ um tema & consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Gltimos 12 meses, iniciativas para
(_J) o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o as-

sunte, participa¢do em congressos, cursos, etc,

I:_:' B) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
I:_,I C) A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
() D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

() E} Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Voltar m Pagina 2 de 5 eeo——
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Perguntas do nivel 3 (Padronizado)

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagdo em que foi implementada uma
plataforma padronizada de Gerenciamento de Projetos (GP). Suas principais caracteristicas s3o:

- A plataforma padronizada esta em uso pelos principais envelvidos ha mais de um ano;

- Houve evolugio nos conhecimentos, atinginde um patamar basico;

- As novas praticas representam uma mudanga de cultura;

- Uso rotineiro de baseline, sempre que adequado e necessario;

- Medig3o de desempenho dos projetos encerrados;

- Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos, estoure de custos, etc.);

- Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da metodologia implementada (inicio, meio e fim)
por, pelo menas, um ano.

16. Em relacao ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas com
projetos, no setor, assinale a opcdo mais adequada: *

A) Existe uma metodologia contendo os processos e dreas de conhecimentos necessdrios e adequados ao
setor, e alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCEZ, IPMA, Agile, etc.). A metodologia dife-

rencia projetos pelo tamanho (grande, médio e pequenc) e esta em uso ha mais de um ano.

B) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

O C) A situagdo existente & significativamente inferior ac apresentado no item A.
O E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

17. Em relacéo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a opcéo
mais adequada: *

A) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel que auxilia no planejamento e acom-
O panhamento dos projetos. Ele contempla diferentes tamanhos de projetos e permite também armazenar e
consultar dados de projetos encerrados. Estd em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha

mais de um ano.

B) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
C) A situagdo existente & significativamente inferior ac apresentado no item A.

D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e o o o

E) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.



18. Em relacdo ao mapeamento e padronizacido dos processos desde (caso aplicaveis) o surgimento

15l

20.

da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociacées, a aprovacdo do
orcamento, a alocacdo de recursos, a implementacdo do projeto e uso, temos: *

A) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados (tanto da otica do
™ - - - - -
() desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O material existente é, aparentemente, com-

pleto e adequado e estd em uso ha mais de um ano.

() B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
(__J) C) Asituagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
I: ) D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

() E} Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para planejar cada
projeto (com conteldo diferente em funcio das caracteristicas do projeto em questdo) e
também auxiliar nas tarefas de monitorar o progresso do projeto e controlar variacoes, riscos e
stakeholders, podemos afirmar: *

A) A criagdo deste documento demanda reunifes entre os principais envolvidos até a aprovagdo da baseline
—. lcaso aplicdvel), com suas metas para prazes, custes e indicadores de resultados (se aplicavel). Aspectos de
flexibilidade (tal come no ambiente agil) pedem ser contemplados, caso adequados e necessarios. Este pro-

cesso estd em uso hd mais de um ano e € bem aceito.

() B) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
I: ) C) A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
(_J) D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

) E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variagdes, assinale
a opcdo mais adequada: *

A) Esta implantado. Suas fungdes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e s30 adequadas 3 catego-
—. Tia de projetos em guestdo. Estes documentos sdo utilizados pelos membros do PMO, que possuem o trai-
namento adequado em GP. Q PMO & bem aceito, estd operando hd mais de um ane e influencia positiva-

mente os projetos do setor.

I:_ ) B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
I:_,' C) A situagdo existente & significativamente inferior ac apresentado no item A.
(__J) D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

() E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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21. Em relagéo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes) para
acompanhamento dos projetos durante suas execucdes, assinale a opcdo mais adequada: *

—. A) Foram implantados, reinem-se pericdicamente e tém forte influéncia no andamento dos projetos sob

|
—

seu acompanhamento. 530 bem aceitos e estdo operando ha mais de um aneo.
() B) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
() ) A situagdo existente & significativamente inferior ac apresentado no item A.
I:_:' D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

() E} Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

22. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para avaliar o andamento do projeto e tratar as excecdes e
05 riscos, assinale a opcao mais adequada: *

A) 530 realizadas reunides periddicas que permitem que todos percebam o andamento do projeto. Os da-
P e 5 i i i o
() dos sdo coletados e comparados com o previsto. Em caso de desvio, contramedidas s3o implementadas

para recolocar o projeto no trilho. E feita analise de riscos. Estd em uso hd mais de um ano.

() B} A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
() C) Asituagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
I:_:' D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

I:_,' E}) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

A) Os valores baseline s3o respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se alteragdes. Quando uma
(__) modificagdo € solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados para sua analise e aprovagio. O modelo funciona

adequadamente ha mais de um ano.

() B} A situaclo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
I\_:l C) A situagdo existente & significativamente inferior ac apresentado no item A.
() D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

() E) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.



24. Com relacdo a definicdo de sucesso e a criacdo e uso de métricas para avaliacao dos resultados
dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de custos,
performance, etc.), temos: *

A) Ao término de cada projeto é feita uma avaliagdo dos resultados e sdo analisadas as causas de ndo atin-

gimento de metas. Estes dados sdo colocados em um Banco de Dados (ou algo equivalente). Periedica-

t
—

mente sdo efetuadas analises no Banco de Dados para identificar quais foram os principais fatores ofenso-

s
A

res para toda a carteira de projetos, e permitir o estabelecimento de agdes corretivas. Esta em uso ha mais

de um ano.

() BA situagdo existente é levements inferior ao apresentado no item A.
() ga situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
( ) D) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

() E} Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

25. Com relacdo a evolucao das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestado de projetos,
gestdo de aspecto técnicos e gestdo comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta
administracao, gerentes de projetos, PMO, sponsor, product owner, etc.), temos: *

A) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e foi feito um levanta-

mento envolvendo "Situagdo Atual” e "Situacido Desejada’. Foi executado um Plano de Agdo que apresentou

s

gt
—

resultados convincentes nos dltimos 12 meses.

B) A situacdo existente é levements inferior ac apresentado no item A.

-

t
p—

C) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentade no item A.

-

o
p—

D) Esforgos foram iniciades neste sentido.

-

o
p—

({ ) E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentide.

Voltar m Pagina 3 de 5

Perguntas do nivel 4 (Gerenciado)

r

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagdo em que a plataforma de
Gerenciamento de Projetos implementada realmente funciona e da resultados. As principais caracteristicas deste nivel
sdo:

- Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia, alinhando conhecimento e experiéncia
pratica bem sucedida;

- Eliminagdo (ou mitigagdo) das anomalias gerencidveis que atrapalham os resultados dos projetos;

- Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc) s3o compativeis com o esperado para o nivel de maturidade 4
- Uma quantidade significativa de projetos ja completou seus ciclos de vida neste cenario.
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26. Em relacéo a eliminacdo de anomalias (atrasos, estouro de orcamento, ndo conformidade de

27.

28.

escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas no préprio setor em questdo ou de setores externos
{interfaces), assinale a opcdo mais adequada: *

A) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo estabelecimento de
() agdes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este cenario esta em funcionamento com su-

cesso ha mais de 2 anos.

() B} A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
I:_:I C) A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
':_,' D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

() E} Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Com relacdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (confore aplicavel) os
seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacdo de stakeholders,
lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, etc, temos; *

A) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos indicadores gque sdo com-
Y i - &
() ponentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com o esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas

metas tém sido atingidas nos dltimos 2 anos.

I:_,I B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

() C) Asituagdo existente & significativamente inferior ac apresentado no item A.

() D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

I:_:' E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo ao envolvimento da alta administracdo (ou seja, as chefias superiores que tém alguma

influéncia nos projetos do setor) com o assunto “"Gerenciamento de Projetos”, assinale a opcéo
mais adequada: *

A) Mos dltimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administragio com o assunto, par-
[ :' ticipando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela possui o conhecimento

adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

() B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
() Q) Asituagio existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
I\_:I D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

() E) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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29. Em um ambiente de boa governanga temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura

30.

3l

organizacional, processos, ferramentas, etc. Ademais, os principais envolvidos sdo competentes e
proé-ativos. Escolha: *

—. M) Existe boa governanga no setor. As decisBes certas s3o tomadas na hora certa, pela pessoa certa e pro-

duzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha mais de dois anos.

{_J) B) A situacio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

I::' C) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentade no item A.
IC:I D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

I:_:' E) Nenhum esfergo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicdo das dimensdes da
governanca de projetos (processos, ferramentas, estrutura organizacional, competéncias e
alinhamento estratégico) temos: *

A) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e os aspectos que mostram fragi-
I:_ | lidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos principais envolvi-

dos ha mais de 2 anos.

':_,' B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
': ) Q) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
I:_ ) D) Esforgos foram iniciados neste sentida.

I:_,' E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacao ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gestores/engenheiros de projetos e
ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a
opcao mais adequada: *

A) Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, ao final do
I:_ ) periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, pedendo, eventualmente, obter bénus pelo desempenho.

O sistema funciona com sucesso ha pelo menos 2 anos.

':_,' B) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
I: ) Q) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
@) D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

I:_,' E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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32. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes/gestores de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacao, conflitos, motivacao, etc.), assinale a
opcao mais adequada: *

—. M) Praticamente todos passaram por um amplo programa de capacitagdo em relacionamentos humanos. O
| |

p— . - - - i
programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos dois anos e sempre apresenta noves treinamentos.

() B)A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
l:_:l C) A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
l:_,' D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

() E} Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

33. Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencdo de certificacdo (PMP,
IPMA, PRINCE2, Agile, etc)) pelos gestores de projetos, product owners e elementos do PMO,
assinale a opgdo mais adequada: *

A) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a obter uma certifi-
() cagdo. Estd em funcionamento ha mais de dois anos com bons resultados e uma quantidade adequada de

profissionais ja obteve certificagdo.

(_J) B} A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

() C) Asituacio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
) D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

. ) E) Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

34. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negdcios da organizacéo
(ou com o Planejamento Estratégica), assinale a opcdo mais adequada: *

A) Na etapa de criagdo de cada projeto (Business Case ou Analise da Ideia) é feita uma avaliagdo dos
—. resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem estar claramente relacionados com
as metas das Estratégias. Durante a execugde do projeto, é feite um monitoramento para verificar se se
mantem o alinhamento previste. Funciona ha 2 anos.
Py . -~ . . . . 5
() B)A situagdo existente & levemente inferior ac apresentado no item A.
': ) Q) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

I: ) D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

() E} Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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35. Com relacéo & competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criacéo e

implementacdo do produto (bem, servico ou resultada), nos Ultimos dois anos, podemos afirmar:
*

A) Todos os envolvidos s3o altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que retrabalhos e per-

das calssem para patamares quase nulos.

B) A situagio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
C) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

D) Esforgos foram iniciados neste sentido.

® & & & e

E) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Voltar Paginad de 5

Perguntas do nivel 5 (Otimizado)

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situa¢do em que a plataforma de GP ndo
somente funciona e da resultados como também foi otimizada pela pratica da melhoria continua e inovag3o tecnolégica
e de processos. Suas principais caracteristicas so:

- Otimizagdo de processos e ferramentas;

- Otimizagdo de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.);

- Altissimo nivel de sucesso;

- Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo stress;

- Alto reconhecimento da competéncia da area, que € vista como benchmark:

- Esta situagdo ocorre hd mais de 2 anos;

- Uma quantidade significativa de projetos ja completou seus ciclos de vida neste cendrio.

36. Um importante pilar da inovacéo é a transformacao digital de processos e tecnologia, por
permitir saltos de otimizacdo em qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcéo que descreve o
cenario de inovacdo no setor: *

A) O uso da transformagdo digital para alavancar a inovagdo deixou de ser tabu e houve significativa evolu-
O ¢30 que permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Mos dois Gltimos anos, ccorreram

diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

O E) A situagio existente ndo atende ao descrito no item A



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

A) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que tem

s - - . - - . — . - - -
I\_j permitido significativas otimizagdes em duragfes, custos e escopo dos projetos. A equipe domina algumas

técnicas, tais como Agile/Lean.

Ii_) E) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A

38. Com relacdo & competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestdo das
partes envolvidas (stakeholders) e gestao de riscos, podemos afirmar que: *

A) A equipe tem demonstrado, nos Gltimes deois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que tem
e e e e s A . -
I\_) permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A equipe domina aspectos de complexidade es-
trutural, tal como pensamento sistémico (system thinking).

IC) E) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

39. Com relacdio a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em aspectos
técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que: *

A} A equipe tem demonstrado dominio tio expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel) avancos na
IC:I tecnologia, VIPs (Malue Improving Practices), etc., que tém permitido significativas otimizagdes nas caracte-

risticas técnicas dos produtos (bem, servico ou resultado) sendo criados.

IC) E) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A

40. Com relacao ao sistema informatizado: *

A) Esta em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a ideia inicial (ou
) oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui, além da gestdo de projetos,
l
L

gestdo de portfélio e de programas (se aplicaveis) e andlise de projetos encerrados. Foi efetuada uma trans-

formagdo digital nos processos.

IC) E) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A

80



41,

42.

43,

44,

Em relacdo ao histérico de projetos ja encerrados (Gestao do Conhecimento), no que toca aos
aspectos (caso aplicaveis): Analise da eficiéncia do business case, Avaliacdo dos Resultados

Obtidos; Dados do Gerenciamento; Licdes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar

que: *

A) Esta disponivel, hd mais de dois anos, um bance de dados (ou algo semelhante) de 6tima qualidade. O

£ . - - - - - - - - -
() sistema estd em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o plangjamento, a

execucdo e o encerramento dos novos projetos.

IC:' E) A situagio existente ndo atende ao descrito no item A

Em relacdo a estrutura organizacional existente, envolvendo de um lado a organizacéo e do
outro os Gerentes/Gestores de Projetos e o Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO),
escolha: *

A) A estrutura existente é perfeitamente adequada, recebeu aperfeicoamentos e funciona de forma total-
£y . - - . . . -
() mente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos citados € muito claro e

eficiente.

IC:' E) A situacio existente ndo atende ao descrito no item A

Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociacéo, lideranca, conflitos, motivacdo, etc.), assinale a opcdo mais
adequada: *

-~ M) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando, inclusive, fortes habilida-
| ]
R—

des em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico, Prontiddo Congnitiva, etc.

IC:' E) A situagio existente ndo atende ao descrito no item A

Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizacédo (seus
negdcios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes, etc),
temos: *

A) Existe um alto entendimento destes aspectos que s3o levados em conta no planejamento e execucio de

P
| |

(_J) projetos de forma que os produtos entregues (bens, servigos ou resultados) realmente estejam a altura da

organizagio.

IC:' E) A situacio existente ndo atende ao descrito no item A
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45. Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos, assinale a
opcao mais adequada: *

A) O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural e necessario” e ndo existem restrigdes

ocultas ha, pelo menos, dois anos. Foi efetuado um trabalho de "Gestdo da Cultura” e os aspectos que afe-
O tavam negativamente a execucdo de projetos foram equacionados. Os projetos sdo alinhados com as estra-

tégias e a execugdo ocorre sem interrupgdo, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

Sempre que necessario, em paralelo ocorre a Gestdo da Mudanga de forma altamente eficiente.

O E) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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