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Resumo

7

O principal objetivo desta pesquisa é descrever ivel nde Maturidade no
Gerenciamento de Projetos de alguns dos princgm@es industriais do Brasil e encontrar
nas relacdes entre as competéncias e estruturmaempresa e como estas influenciam no
nivel de maturidade em gerenciamento de projetosroQpbjetivo também é verificar se
existe um alinhamento entre a configuragcdo da testruorganizacional e o modelo de
gerenciamento de projetos utilizados em comparag@o o nivel de maturidade. A
abordagem metodologica utilizada foi a analise deétiphos casos realizada através da
aplicacdo de questionarios eletrénicos via inteerat oito empresas representando sete
setores diferentes: petrdleo (Industria de Energiatomotivo, inddstria do cimento
(construcdo), automacao industrial, metalurgiarafeentaria e alimentos (alimentos e
bebidas). Os principais resultados apontam paradgeadisparidades entre 0s setores e
confirmacédo de grande parte das relacdes apressntaditeratura, explicando as diferencgas,
além disso, apenas uma organizacdo, do Setor déldéetatingiu o nivel 3 (conseguiu
preencher todos os cinco estagios do ciclo denadavaliacdo do nivel de processos comuns,
nivel 2 do PMMM, modelo de Kerzner) e, consequeptdns) podem ser considerada uma

organizacdo madura em gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Maturidade em Gerercitin de

Projetos, Setor de Manufatura, IndUstria Brasileira



Abstract

The main goal of this research is to describe tiopePt Management Maturity level of
some keys manufacturing sectors in Brazil and fefdtions between the project management
maturity for a company and its structure and cdjtisi. Another objective is also to verify
whether there is an alignment between the conftguraof the organizational structure and
the model of the project management used compavedhe level of maturity. The
methodological approach used was the multiple caisalysis conducted by the application of
internet questionnaires in eight companies of sedifferent sectors: the automotive, olil
(Energy Industry), cement industry (constructiomdustrial automation, metallurgy,
manufacturing design tools and food (food and kmyey sectors. The main results point to
some disparities across the sectors and confirmt mbshe relations presented on the
literature, besides, just one company, from theS@ittor, has reached the level 3 (fulfilling
all the five stages of the life cycle, assessmdniewel 2 — Common Process, Kerzner’s
PMMM) and consequently can be considered maturadétg Project Management.

Keywords:Project management, Project Management Maturigniacturing Sector,

Brazilian Industry.
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Capitulo 1.  Introducdo:

Quando entramos na primeira década do século XKbssa percepcao da geréncia de
projeto tem sido alterada. Gestdo de Projetos, uam considerado bom ter, é hoje
reconhecida como uma necessidade. As organizacies fgram adversarias do
gerenciamento de projetos hoje se tornam advogéadisadores de gestdo do passado, que
pregavam que a gestdo de projetos ndo poderidhsapagora sédo firmes defensores. O

gerenciamento de projetos esta aqui para ficarRE¥ER, 2003)

O mundo no qual as organizacdes operam hoje gstianaente se tornando cada vez
mais complexo do que nunca. As importantes mudangasecnologia e no ambiente
empresarial e econdmico apresentam muitas opoddes] mas também muitos desafios para

as organizacOes que buscam gerenciar e prospenaginale grandes mudancas (PMI, 2008).

Em um mundo em rapida mudanca, os profissionaisendeveagir a situacdes
desconhecidas para criar interpretacdes Unicass@tados. O uso de um modelo de
maturidade é uma maneira de tomar consciéncia placickade intercultural, aplicar esse
conhecimento em um modo inteligente e evoluir temthoconta a singularidade da situagao
de mudanca das equipes. Nao € apenas uma reco@ertiagim conjunto de processos

desejaveis (COOKE-DAVIES, 2002).

Ainda assim, estudos mostram que muitas empregagustrias ainda tém um nivel
basico de maturidade em gerenciamento de proj&toske-Davies e Arzymanow (2003)
encontraram evidéncias de que o gerenciamentogjetgs vem sendo desenvolvido desde
um tempo maior em alguns setores em relagdo aosspatém da influéncia da organizacéo
cultural em si, fatos que levam a uma diferencaifsogitiva na maturidade em gerenciamento
de projetos. Neste contexto, este trabalho estudwtaridade da gestdo de projetos em

setores chaves da industria brasileira.

Diante desse cenario, esta pesquisa se concentr@sponder a algumas perguntas
como quais as teoria e conceitos de gestdo detggsdjgram desenvolvidos e aplicados no
setor industrial brasileiro? Qual é o nivel de mdade entre industrias diferentes? Quais sao
0S principais aspectos que levam a empresa a &l fPara responder a estas e outras

questbes, este trabalho esta estruturado em gaisilog, esta primeira secdo apresenta o
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escopo deste trabalho. A secdo 2 apresenta ositobenbésicos da Gestdo de Projetos, os
modelos de maturidade em gestdo de projetos MM@EPNR em inglés) mais difundidos
com suas origens e apresenta algumas das maistamigsr pesquisas e estudos empiricos
que tém sido desenvolvidos recentemente relaciomadtema no Brasil e no exterior. A
secdo 3 traz uma contextualizagdo do Brasil e dor $edustrial brasileiro. A Secdo 4
apresenta a abordagem metodoldgica aplicada, qesempa 0s objetivos e hipéteses, bem
como os instrumentos de coleta de dados e téotécandlise utilizadas. A secdo 5 apresenta
os resultados do inquérito e busca fazer uma cag@arentre diferentes setores da industria
brasileira, apresentando resultados individuaisoguatos. Finalmente, o ultimo capitulo

apresenta as conclusdes, limitagdes e recomendagi@esituros trabalhos neste campo.
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Capitulo 2. Gerenciamento de Projetos - Revisao da Literatura:

Embora o desenvolvimento inicial de técnicas demggamento de projetos data do
inicio dos anos 1950, com os projetos do Departtora Defesa dos EUA, seu uso tornou-

se comum em empresas e universidades s6 desdd ddshanos 1980 (KERZNER, 2003).

Atualmente, existem diversas definices de prajigponiveis na literatura. De acordo
com o PMI - Project Management Institute (PMBOK roject Management Body of
Knowledge, 2008), a associacdo de membros sem lfiasativos lider mundial no
desenvolvimento da profissdo de gerenciamento detps, com mais de meio milhdo de
membros e profissionais credenciados em 185 padls@sprojeto é um esforco temporéario
empreendido para criar um produto Gnico, servigo resultado”. O IPMA - International Project
Management Association (ICBv3 - Competence Basel@#6), a primeira associacao
mundial de gerenciamento de projetos nascida erh, T®n membros em mais de 50 paises,
a definicdo de projeto seria: "Um projeto € opevacam tempo e custo constrangidos
visando realizar um conjunto de resultados defmi@oescopo de completar os objetivos do

projeto), seguindo normas de qualidade e exigéngi&MAbr, 2010)

Uma das definicdes de projeto mais completa e aoeute foi proposta por Tuman
(1983) e diz que:

"um projeto € uma organizacado de pessoas dedicadasdo atingir um
objetivo especifico e propdsito. Projetos geralraesmtvolvem gastos, acdes Unicas
ou empreendimentos de alto risco em que tem deasepletados dentro de uma
determinada data por uma soma de dinheiro e detMraima certa expectativa de
desempenho. No minimo, todos o0s projetos precisamsdus objetivos bem

definidos e recursos suficientes para desenvolsdaefas necessarias.

Este conceito pode ser estendido e levar a um dintento sobre gerenciamento de
projetos. De acordo com Meredith & Mantel (198%remciamento de projetos oferece as
ferramentas de negdcios que aumentam a capacidanigahizacdo para planejar, organizar,
implementar e gerenciar as atividades para atirggultados em tempo, custo e escopo
previsto. Frame (1985) diz que a gestdo de projétdmseada em varios principios da
administracdo geral, envolvendo negociacgéao, redolde problemas, politica, comunicacgéo e
lideranca.
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De acordo com o PMI - Project Management Insti{ef@BOK, 2008), gerenciamento
de projetos exige a melhoria da gestdo de noves &teaconhecimento relacionadas aos
processos de gestdo. Estas areas sao ilustradabeata 2.1 e referem-se a integracdo de
varios elementos chaves de um projeto, alguns @ssgnoutros facilitadores, a saber:
integracdo, escopo, tempo, custo, recursos humaagsisi¢cdes, risco, qualidade e

comunicacao da empresa.

Entre os processos destacados acima, estas areastsiwimento estdo ligadas em um
modo particular, sendo necessario descrever cagep gle processos para avaliar a relacao
entre eles e as areas do conhecimento (CARVALH@ERZHINI, 2006).

Crawford, 2007 diz que um o guia do Project Managgninstitute A Guide to the
Project Management Body of KnowletgdeMBOK Guide) é um excelente ponto de
referéncia para iniciar um exame da capacidadeedmgiamento de projetos. Ja é um padrao
aceito, e hd uma grande quantidade de informacéesnélhores préaticas" existentes em

torno das areas do conhecimento descritas no detame

O PMI — PMBOK (2008) diz que gerenciamento de posieé a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técasasividades do projeto, a fim de cumprir
0s requisitos. O gerenciamento de projetos é egliatravés da aplicacdo e integracdo dos
seguintes processos de gerenciamento de projetgsacio, planejamento, execucéo,
controle e fechamento. O gerente de projetos ésaoperesponsavel pela realizacdo dos

objetivos do projeto.

Um desafio importante para as organizacdes € marftero em objetivos estratégicos,
com uma capacidade de traduzir isso em resultadaptando-se a forcas externas. Como as
organizacdes sao dirigidas a objetivos e estdotamesnente expostas a mudancas para
atingir seus objetivos, o conceito de projetos énueio natural para eles para gerir as varias
dimensdes de qualquer iniciativa de uma forma @dane repetitiva. Simplificando, os
projetos ajudam as organizacfes a entregar as gasldasejadas estratégico num mundo em
mudanca (PMI, OPM3, 2003).

Outros conceitos-chave sdo os construtos Progrdpoati®lio de projetos. Dependendo
do tamanho da organizagcdo, complexidade e sofisiticgpode iniciar ou gerenciar multiplos
projetos e interagindo simultaneamente. Prograoma §rupo de projetos relacionados
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Fonte: PMI, 2008

Tabela 2. 1:Mapeamento de grupos de processos de GerenciadeRmmjetos e Areas de Conhecimento

Grupos de Processos

Aquisi¢oes do
Projeto

Planejamento das
Aquisicoes

Solicitagdo de
Planejamento

Selecdo da Fonte

Contratos de
Gestdo

p . Iniciagdo Planejamento Execug¢do Controle Encerramento
Areas de conhecimento
: Plano de - .
Gerenciamento da Desenvolvimento Plano de Execugdo | Controle integrado
Integracdo do do Proiet do Projeto de mudangas
Projeto o Frojeto
Verificagdo do
Gerenciamento do Iniciacio Planejamento do Escopo
Escopo do Projeto ¢ Escopo
Controle de
Defini¢do do escopo Mudangas do
Escopo
Definigdo da
atividade
Sequenciamento
Gerenciamento do das Atividades
Tempo do Projeto o Controle da
Estimativa de programacio
duragdo das
atividades
Agenda do
Desenvolvimento
Planejamento dos
Gerenciamento do Recursos
Custo do Projeto Estimativa de Controle de Custos
Custos
Orgamentagdo
Gerenciamento da Planejamento da Garantia da Controle de
Qualidade do Qualidade Qualidade Qualidade
Projeto
Planejamento
Gerenciamento dos Organizacional Desenvolvimento
Recursos Humanos R i
X Aquisicdo de do Time
do Projeto .
Funcionarios
Gerenciamento das Planejamento das | Distribuicdo da Relato de Encerramento
Comunicagdes do Comunicagdes Informagdo Desempenho Administrativo
Projeto
Planejamento de
Gestdo de Risco
Gerenciamento do Ident';flcagao de
. . iscos
Risco do Projeto
Anadlise Qualitativa Monitoramento e
de Riscos Controle de Riscos
Andlise Quantitativa
de Riscos
Planejamento de
Resposta ao Risco
Gerenciamento das Solicitagdo

Fechamento do
Contrato
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gerenciados de forma coordenada para obter besefccontrole que nao estdo disponiveis

caso os projetos fossem gerenciados individualmente

Da mesma forma, um portfélio € uma colecédo de fw®eje / ou programas e outros
trabalhos que sdo agrupados para facilitar umagedicaz dos que trabalham para cumprir
objetivos estratégicos. Os projetos ou programagsodidolio podem ndo ser necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados. @addenganizacionais, que estdo focados na
eficacia global da organizagdo como um todo, emiendjue 0s projetos, programas e
portfolios sdo bem adequados para ajuda-los agdcaeus objetivos estratégicos.

Além disso, os projetos sdo geralmente parte dearganizacdo que € maior do que o
projeto. Exemplos de organizagfes incluem empreggs)cias governamentais, instituicdes
de saude, organizacfes internacionais, associagoissionais, entre outros. A maturidade
da organizacdo em relagdo ao seu sistema de garesndd de projetos, sua cultura, seu
estilo, a estrutura organizacional e seu escritdagprojetos também podem influenciar o
projeto (PMI, 2004).

Neste sentido Carvalho e Rabequini (2005), arguanemjue € necessario entender qual
0 nivel de adocdo de gerenciamento de projetosaqoeganizacdo deseja, baseados em

pressupostos de carater estratégico.

E necessario compreender o estado atual da orgénizan termos de habilidades de
gestdo e maturidade. As competéncias devem crestdermos de individuos, equipes de
projeto e areas organizacionais envolvidas. A wagfio do crescimento indica a maturidade

da organizacéao.

Assim, as empresas podem ser estruturadas de farnaalotar uma opcdo de
gerenciamento de projetos como um esforco de gesli@onativos para desenvolver
habilidades e ganhar maturidade em GP. (CARVALHABRQUINI, 2005)

Um modelo analitico proposto por Carvalho e Rabe(@0D05) é apresentado na figura
2.1 e representa os elementos que buscam compreasdguestbes preparatdrias da
organizacdo relacionadas com as nove é&reas deogéstdonhecimento. Uma questdo
importante em organizacdes que precisam dominaaldidades de gestdo, o problema de

querer fazer tudo de uma vez. O processo de matuglenta e, portanto, gradual.
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Na mesma direcdo, Kerzner (2001) diz que todasnagresas desejam atingir a
maturidade e exceléncia na gestdo de projetoslizimiente, nem todas as empresas
reconhecem que o prazo pode ser encurtado atravéslizacdo de planejamento estratégico
para gestdo de projetos. O simples uso de gereestande projetos, mesmo por um periodo
prolongado de tempo, ndo necessariamente levaetéaxi@. Pelo contrario, pode resultar em
erros repetitivos e, o que € pior, aprendendo ceus proprios erros e ndo com os erros dos

outros.

Empresas como Motorola, Nortel, Ericsson, Compagplizaram um planejamento
estratégico para gestdo de projetos, e os resslsém autoexplicativos. O que a Nortel e
Ericsson tém realizado de 1992 a 1998, outras exapmedo conseguiram em 20 anos de uso
de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2001).

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Estrutura

Integracao

Comunicagao

Competéncias Qualidade Maturidade

AMBIENTE COMPETITIVO

Fonte: Adaptado de Carvalho; Rabechini, 2005.

Figura 2. 1: Modelo de Gerenciamento de Projetos na empresa.
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Na mesma direcdo Cooke-Davies (2004) diz que o<fiméws conferidos pela
maturidade em gerenciamento de projetos sao siseigptie variar de acordo com o lugar
gque 0s projetos ocupam na intencao estratégicandeouganizacao e a relacao precisa entre
os diferentes niveis de sucesso dos projetos deeesssariamente realizar a fim de ter a a

estratégia implementada com sucesso.

Kerzner (2003) defende o conceito de Moderno Gexerento de Projetos (MPM), que
define as fases de evolugcdo do Gerenciamento deté&oDe 1960 a 1985, é o estagio
chamado de tradicional, a partir de 1985 a 199B8erodo da Renascenca, e 1993-1999,

Moderno Gerenciamento de Projetos.

O mesmo autor considera a exceléncia no gerenctandenprojetos em uma empresa
quando seus projetos sdo continuamente geridosétim. Ele faz uma distincdo entre

projetos de sucesso e projetos com sucesso:

"A implementacdo bem sucedida da geréncia de profbogarante que os projetos
serdo bem sucedidos... As empresas excelentesstiio gie projetos ainda tém a
sua quota de falhas de projetos. Caso uma empresar ajue 100 por cento de seus
projetos sao bem sucedidos, entdo essa empresaest# assumindo riscos

suficientes em seu negdtio

O conceito de maturidade no projeto estd intimaedigdo as possibilidades de
sucesso / insucesso na concepgao e gestao depréjetzner (2001) propde em seu modelo
PMMM — Modelo de maturidade em gestéo de projetosalyo temporal de dois anos para
atingir a maturidade, este seria 0 momento parazread fracasso do projeto e, assim,

aumentar as chances de sucesso.

2.1. Maturidade em Gerenciamento de Projetos:

De acordo com o dicionério “Oxford Advanced Leatn@XFORD DICTIONARY,
2010) maturidade é:

v' Qualidade de pensar e se comportar de uma maeesata, adulta;
v' (Para uma pessoa, um animal ou uma planta) o edéadstar plenamente crescido

ou desenvolvido;

(Business) o momento em que o dinheiro que voagstiyesta pronto para ser pago.
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Project Management Maturity ou Maturidade no geeenento de projetos €, portanto,
um nivel em que uma organizacdo aplica técnicagedenciamento de projetos e usa as
mesmas de forma adequada, madura. Uma organizagdarantem uma habilidade na
organizacdo como um todo de gerenciar projetosabdasea norma, definida por Processos de
Gerenciamento de Projetos que podem ser adaptadostender as necessidades especificas

dos projetos individuais.

Um modelo de maturidade em gestdo de projetos gexdam roteiro que mostra uma
organizacdo como ela pode sistematicamente paasaniveis de desempenho mais maduros
e realizar atividades de forma mais eficaz e afteieDepois de uma avaliacdo objetiva, a
organizacdo pode definir suas metas para aumenteapacidade dos seus processos
(CRAWFORD, 2007).

O conceito de maturidade em projetos nasceu deldranovimento Total Quality
Management (TQM), onde a aplicagdo de técnicadi®igtas de controle do processo
mostrou que a melhoria da maturidade de qualqusrepso técnico leva a dois fatos: a
reducdo da variabilidade inerente ao processo e melhoria do desempenho médio do
processo. Com a utilizacdo do Capability Maturitpddl (CMM) por indUstrias de software,
esse conceito de maturidade do processo vem mimrpach um processo mensuravel de
maturidade organizacional, evoluindo depois paraconteito e modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos (DAVIES; ARZYMANOW, 2003)

Cooke-Davies (2002) argumenta que em um mundo g@&as mudancas, 0s
profissionais devem reagir a situacfes desconheqid@a criar interpretacdes Unicas e
resultados. O uso de um modelo de maturidade € roareeira de tomar consciéncia da
capacidade intercultural e aplicar esse conhecomemt um modo inteligente e evoluir tendo
em conta a singularidade das situacdes equipe mad&i@io € uma recomendacédo de um

conjunto de processos desejaveis.

A fim de identificar e quantificar o nivel de matlade organizacional em gestdo de
projetos, modelos de maturidade em gestdo de psojBtMGP (Project Management
Maturity Models - PMMM) foram desenvolvidos. MMGRBGsestruturas construidas em cima
do corpo de conhecimento em gerenciamento de psojéto adotar um MMGP uma
organizacdo pode planejar de forma sistematica@s capacidades em GP e benchmark de

desempenho de seus concorrentes e contra os padedasdustria. Cooke-Grant e
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Pennypacker (2006), dizem que atualmente existens @ 30 diferentes modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos no mercamolo os mais difundidos: Capability
Maturity Model (CMM), Project Management Maturityddel (PMMM / PM3 - KERZNER,
2001) e o Organizational Project Management Mativiibdel (OPM3, PMI, 2003).

Além disso, quando se trata de maturidade em Gignifisado se torna mais turvo
(COOKE-DAVIES, 2004). De acordo com Sgren Porsk&iP8) que tem desenvolvido um
novo modelo de maturidade de gestdo de projetasaksau a validade das ja existentes,
segundo ele os existentes MMGP podem ser agrupad@glo menos quatro grupos, onde 0s

mais difundidos sdo os modelos agrupados em twgmgmpor Cooke-Davies (2005).

Como mostrado na Tabela 2.2, os modelos podem aedadivididos em duas
perspectivas principais - um com foco estreito mojgbo e um onde os modelos sao

requeridos para cobrir vista de uma organizagao.

Fonte: Project manager Today, Novembro 2008.
Tabela 2. 2:Grupos de MMGPs (PMMMSs).

Grupo Caracteristicas Estreita perspectiva da Ampla perspectiva da
organizagao organiza¢ao

1 Avalia os processos e Berkeley’s PM
técnicos derivados Process Maturity
de Guia PMBOK Model
Usa uma variagao do e PM Solution’s
CMM PMMM

2 Incrementalmente e Kezner’s PMMM e P3M3
adiciona dreas de e Gareis’ model

processos em cada
nivel de maturidade
seguindo principios

da CMM

3 Redefine a defini¢ao e OPM3
da maturidade e
capacidade

4 Baseia-se no . Strategic * Project
paradigma de Project Maturity Form
desenvolvimento Leadership e [P Solutions’
organizacional e Maturity Model model
liderancga
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Sgren (2008) argumenta que tanto os modelos deidata dos processos de GP de
Berkeley e PM Solutions 'Project Management Matwbdel avaliam os mesmos processos
(derivado do Guia PMBOK) em todos os niveis de nddde, com uma variacao de fases

com relacdo ao CMM.

O outro grupo de modelos incremental adiciona E®me em cada nivel de maturidade
e, assim, segue de perto o principio da CMM, coeszrito acima. Exemplos destes ultimos
sao Kerzner's Project Management Maturity Model RRRER, 2001), modelo Gareis e
modelo do OGC (Office of Government Commerce) ,gRham & Project Management
Maturity Models (P3M3).

De acordo com Sgren (2008) o terceiro grupo - OPK8lefine tanto a "maturidade” e
"competéncias"” e apresenta "melhores praticas".cdJd@&M3, OPM3 abrange trés disciplinas
de gestdo - programa de projeto e portfélio - oagenas a gestdo mecanicista processos
baseados em normas do PMI (PMI, 2003) sao abrangido

Andersen e Jessen (2007) argumentam que essegrim@ss de modelos parecem
concentrar-se principalmente no que as pessoaganipacdes estdo fazendo em termos
operacionais e na mesma direcdo Soren (2008) prambgquarto grupo, onde seu modelo
poderia ser colocado, ele argumenta que é maisoaocapisiderando os outros trés grupos,
contudo estes modelos s&o ainda muito recentesneseédificuldade em encontrar na

literatura pesquisas que aplicam e comprovem astess MMGPs.

Vale ressaltar que a escolha de um modelo podensdator limitante no diagndstico
de maturidade organizacional. Apés uma pesquisaal®a et al. (2005) mostrou que para 0s
modelos OPM3 (PMI, 2003) e PMMM (KERZNER, 2001)dwnuivaléncia e integralidade na
utilizagdo. Assim, o uso de mais de um modelo, ipeksente, reflete melhor a realidade
organizacional, reduzindo a fragilidade inerenteaaparacgéo.

Segundo Crawford (2002), em geral, MMGPs sao cotopgslos seguintes elementos

fundamentais:
A. Descrigdo dos niveis de maturidade:

Modelos sdo semelhantes a primeira vista, poisiariaaleles estdo usando de base os
cinco estagios de maturacdo. Cinco niveis de ndadel foram introduzidos pela SEI

(Software Engineering Institute) em seu modelo Ck@dpability Maturity Model) em 1991.
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Embora a terminologia seja diferente e ndo padaoiaizbaseados no trabalho do estatistico
Walter Shewhart, desenvolvido em 1920, todos osetosdestdo construindo em torno da

idéia de amadurecimento pensando nas seguintexssdiapicas:

v' Uniformizar

v' Medir

v Controlar

v" Melhorar continuamente o processo.

Pode-se dizer que ndo ha diferenca significatiteeers modelos quando se analisa o0s
niveis de maturidade. A descricdo de cada nivedrigp dos outros elementos do modelo e de
como a maturidade organizacional € avaliado. Purtardo é possivel generalizar os niveis
para todos os modelos. As organizacfes podemrsda menor em termos de maturidade do
nivel 1. A descricdo geral dessas organizacdeseéelis ndo estdo cientes dos principios
basicos do processo de Gerenciamento de ProjetégsdemPoderiamos descrever este nivel

como "nivel 0".
B. Modelo de Processos que € objeto de avaliacao:

O segundo elemento comum aos modelos sao os preapss sdo avaliados e medidos
em relacdo aos niveis de maturidade. Processosaguebjeto da avaliacdo de maturidade

podem ser divididos em duas categorias:

v" Processos de GP - processos que, na verdadetwems@Gerenciamento de Projetos
v Ambiente dos processos de GP - processos que d@doparte do corpo do
conhecimento GP (e geralmente ndo se encontrara sedgponsabilidade do Gerente

de Projetos)
C. Ferramentas de avaliagdo para identificar d di¥enaturidade organizacional:

Existem no minimo quatro ingredientes para a ag@tiade maturidade em
gerenciamento de projetos (CRAWFORD, 2002):

Pessoais e / ou grupo de entrevistas,

v

v' Colecao e avaliacdo de artefatos,

v Entrada por levantamento generalizado,
v

Benchmark de comparacgao aos padrdes estabelecidos.
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Instrumentos de avaliagdo s&o utilizados como @@g&® durante a avaliacdo. Os
instrumentos de avaliagdo podem ser divididos eas dategorias principais, baseadas na
abordagem para a avaliacao:

v' Avaliacbes individuais de empresas - desenvolvig@sa apoiar entrevistas
individuais e artefatos de coleta, etc

v' Amplas avalia¢cbes realizadas entre um grande nudeepessoas - de uma ou varias
organizagoes.

Avaliacdes individuais de empresas devem ter todasementos basicos mencionados
acima. Avaliacdes generalizadas, devido a suaemtuperdem os elementos do individuo e /
ou entrevistas de grupo e de artefatos de colaigarRo, os resultados das avaliacdes
generalizadas devem ser tomados com alguma reggpeaar disso, a maioria dos artigos
disponiveis e ferramentas sobre o assunto refeeemnsegunda abordagem para a avaliacao.
Neste ponto, cabe salientar, que a idéia destalbi@ise apdia na utilizacdo da segunda
abordagem.

D. Um modelo de como desenvolver e manter o nieehdturidade:

O objetivo da avaliagdo da maturidade ndo é aperagecer o0 estado de
desenvolvimento de GP na organizacdo, mas também ganejar o desenvolvimento
adicional dos processos de GP na organizacdo. Uetivab genérico dos modelos de

maturidade em GP é a criacao de planos estratégittaslos ao avango na GP.

Os resultados das avaliagbes de maturidade podemisados em varias direcfes
diferentes. Crawford 2002 enumera areas de possiibbra:

v" Mudanca de cultura,
v Implementacéo do escritério de projetos PMO,
v" Repetitivo /periddico uso como uma ferramenta dgmsso e eficacia,

v" Alvo de seis meses para melhoria metas.
Metas de melhoria podem ser:

v" Melhoria e / ou introducdo de processos especificos
v" Melhorar metodologias e ferramentas,
v" Melhorar a capacitacao técnica sobre metodologia,

v" Melhorar habilidades culturais.
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Segundo Grant e Pennypacker (2006) a implemen@gdBP em uma organizacdo é
um processo evolutivo. Adotando um modelo podeaajad organizagbes no planejamento

estratégico e gestao do processo.

Ha também outros componentes nos modelos comopasidades, as evidéncias de

objetivos, interligaces e da rede de pré-requsito

2.2.1. Algumas das questOes em aberto na literatura entist

sobre o0 assunto

Crawford et at. (2002) argumentam que MMGP é umaepdo processo de
desenvolvimento do GP, e & um conceito relativaenerdvo. Os modelos e literatura
relacionada comecaram a aparecer no final de E980naioria dos artigos sobre a origem do
assunto nos ultimos 9-10 anos. Na fase inicialed®alvolvimento é caracterizada por grande

namero de modelos disponiveis e ainda ndo apresergabordagem padronizada.

Apesar da vasta quantidade de literatura sobrea@Bestao valor do gerenciamento de
projetos em uma organizacao é ainda pouco explo@uaestdes como se de uma organizacao
precisa de um gerenciamento de projetos? Se sim,qeen medida, a PM deve ser
implementado em uma organizacdo?, Quanto dinhesowisos, esforcos) deve ser investido

na PM? continuam sem uma resposta firme e clara.

MMGP podem ajudar a responder algumas dessas pasg@s modelos de maturidade
também podem ajudar a organizagéo planejar estrategnte e implementar técnicas de GP.
No entanto, na fase atual do desenvolvimento daeitin que ha varias questbes que

permanecem em aberto:

v' Falta de padronizacdo - 30 modelos apesar de afgwemelhancas tém mesmo
diferencas significativas de abordagem. A diferemeés significativa nas abordagens
esta na avaliacdo do processo de avaliacdo GP iefsteb

v Falta de pesquisas empiricas e compreensao doneieessario de maturidade em GP
para as organizacoes:

o em diferentes setores;

o0 de tamanhos diferentes;
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0 outras caracteristicas de organizagao.
v Claro posicionamento com relacdo a outros modetoqualidade / exceléncia (ISO
9000, EFQM e outros).
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2.2. Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

2.2.1. PMMM — Modelo de Kerzner

Project Management Maturity Model (PMMM), o modelmposto por Kerzner (2001),
base para empresas alcancarem a exceléncia na gestarojetos, € composta de cinco
niveis, como mostrado na figura 2.3, onde, assimoco CMM (SEI, 1997), cada um dos o0s

cinco niveis representa um grau diferente de nttde em gerenciamento de projetos:

Primeiro Nivel.Linguagem comum;

Segundo Nivel :Processos comuns;

v

v

v' Terceiro Nivel: Metodologia Singular;

v" Quarto NivelAndlise comparativa (Benchmarking);
v

Quinto Nivel: Melhoria continua.

| Imaturidade |  Maturidade | Exceléncia

Processos Aprimorados

Processos Controlados |
5. Melhoria Continua

Processos Definidos
4. Benchmarking -
Conhecimento Basico |
3. Metodologia Singular lg

I 2. Processos Comuns

1. Lnguagem Comum

Ciclo de Vide

Fonte: Kerzner, 2001.

Figura 2. 2: Cinco niveis de Maturidade em Gerenciamento def

O PMMM (2001) permite sobreposicdo e feedback evdraiveis de maturidade. Os
niveis 3, 4 e 5 formam um ciclo repetitivo no sémttda exceléncia em gestdo de projetos.
Carvalho e Rabechini (2005) consideram o nivebBya@uma fase critica e de transicdo entre
o imaturo (nivel 1) e maturacao (nivel 3), porqasse nivel que existe o projeto de gestdo do
ciclo de vida. De acordo com Kerzner (2001), o InBvapresenta os maiores riscos e grau de
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dificuldade para a organizacéo e, portanto, o rievél o mais critico e pode requerer uma

grande mudanca na cultura corporativa.
Nivel 1 - Linguagem Comum:

Neste nivel, a organizacdo reconhece a importawigerenciamento de projetos e a
necessidade de uma boa compreensdo dos conheantE#icos sobre gerenciamento de

projetos e acompanhamento da linguagem / termiralog
As principais caracteristicas do Nivel 1 sao:

v' Se a organizacao estiver usando o gerenciamerimfgos de qualquer modo, o uso
€ esporadico. Tanto a alta administracédo e gest@dvel médio ndo oferecem apoio a
utilizacdo do gerenciamento de projetos. Suporteivid executivo € inexistente.

v' Podem existir pequenas "regides" de interesse staayde projetos, com a maioria do
interesse existente em areas da empresa que teondi@tor 0s projetos.

v Nenhuma tentativa é feita para reconhecer os lmoefio gerenciamento de projetos.
Os gerentes estdo se preocupado mais com seugprappérios, poder e autoridade,
e parecem ameacados por qualquer nova abordagara gastao.

v' Tomada de decisdo é baseada no que é no melharseglnteresse do tomador de
deciséo, ao invés da empresa como um todo.

v' N&ao existe nenhum investimento ou apoio ao treiméme educacdo em gestdo de

projetos por medo que esse novo conhecimento ptissar o status quo.

Kerzner (2001) argumenta que, no Nivel 1, gerenerdnde projetos é reconhecida,
como em todas as empresas, mas nao totalmentaagigdia resisténcia a mudanca, alguns
executivos estdo com medo de perder autoridadersp agesultado, inimeras desculpas
aparecem como a razao de gerenciamento de proj@boser necessario ou néo funcionaria.

Os comentérios tipicos incluem: "Nés ndo precisanals." "Ele ndo se aplica ao nosso

negocio” “Vamos ficar bem sem ela”. E algumas esgsaunca vao além deste nivel.

Portanto, algumas a¢fes sdo necessarias antesaggani&zagdo possa avangar para o
nivel 2. S&o elas: a) Dispor de treinamento inieidiormacdo em gestdo de projetos; b)
Promover a formacdo (ou contratacdo) de profis@on® gerenciamento de projetos
certificados (PMPs), c¢) Incentivar os trabalhadamesomecar a comunicar na linguagem

comum de gerenciamento de projetos. d) Reconhestuimentos de gestdo de projetos
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disponiveis. e) Desenvolver uma compreensado dosipibs de gerenciamento de projetos: o

corpo de conhecimento de gerenciamento de prajetdBOK).
Nivel 2 - Processos comuns:

Neste nivel, a organizacdo reconhece que os paxessnuns devem ser definidos e
desenvolvidos, que 0 sucesso em um projeto podegetido em outros projetos. Também
estdo incluidos neste nivel € o reconhecimentglizagédo e suporte dos principios de gestao

de projetos para outras metodologias empregadaspgiresa.
As principais caracteristicas do Nivel 2 sao:

v' Beneficios tangiveis do uso do gerenciamento detpsodevem se tornar aparentes.
Os beneficios mais comuns sdo de baixo custo,ibsraduzidos, sem sacrificio de
escopo ou qualidade, e o potencial para um magor de satisfacdo do cliente.

v' Gerenciamento de projetos deve ser apoiado em toslosiveis da organizacao,
incluindo os niveis superiores. E possivel que adamcas & cultura corporativa sejam
necessarias e, portanto, a obrigatoriedade detsugagcutivo.

v Um fluxo continuo de projetos com sucesso requedodoéogias e processos que
podem ser usados repetidamente. Isso requer unraor@pmento organizacional.

v' Gerenciamento de projetos dentro do escopo e duoténapenas parte do esforco. Os
projetos também devem ser concluidos dentro deogust isto pode determinar
mudancas no sistema de contabilidade de custos.

v' A caracteristica final do Nivel 2 é o desenvolviteerde um curriculo de
gerenciamento de projetos ao invés de apenas wsu dargerenciamento de projetos.
Isso é muitas vezes visto como prova do compronaiaswrganizacdo da empresa para

gerenciamento de projetos.

Kerzner (2001) diz que o Nivel 2, os processos cmnpodem ser dividido em cinco
fases do ciclo de vida, descrito como segue:

a) Fase embrionaria: a organizacdo reconhece gqye¥emciamento de projetos pode
beneficiar a organizacdo. Essa fase inclui, reamrip a necessidade e os beneficios
potenciais para a GP, as aplicacfes de gerenciardenprojetos para as diversas partes da

empresa e algumas das mudancas necessarias penaéemiar a GP;
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b) Fase de aceitagdo da alta geréncia: aqui Ke(20€x1) apresenta algumas forcas
comuns de condugao de gerenciamento de projetesgiente forma: 1) Capital dos projetos,
2) As expectativas do cliente, 3) A competitividaidéerna, 4) A compreensao da alta
geréncia; 5) Desenvolvimento de novos produtoEf)éncia e eficacia. Essas forcas sao
combinadas e nos dara uma sobrevivéncia. Uma v@pgjexecutivos reconhecem que o GP
€ necessario para a sobrevivéncia, as mudancagwcapidamente. Esta fase inclui suporte
executivo visivel, compreensédo do GP pela altangeago patrocinio do projeto e a vontade

de mudar a forma como a empresa atua;

c) A aceitacdo da linha de geréncia: esta faseiisdporte ao gerenciamento de linha
visivel, o compromisso da linha de geréncia conem@mriamento de projetos, educacao da
linha de geréncia e a liberagdo de funcionériosifurais para programas de formagdo em
GP;

d) Fase de crescimento: essa é a fase criticaaApesalguns dos esforcos desta fase
poderem ser realizados em paralelo com as tréepasifases do ciclo de vida do Nivel 2, a
conclusao desta fase € baseada na conclusao slasitn@iras fases do ciclo de vida. A fase
de crescimento € o comeco da criagdo do procesgerdaciamento de projetos. Esta fase
inclui: desenvolvimento dos ciclos de vida de GPed#resa e de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, um compromisso parame@mento eficaz, a minimizacao de
alteracOes de escopo (ou seja, de ambito raseesalecao de software de gestdo de projetos

de apoio a metodologia;

e) Fase inicial de maturidade: esta fase incluiesedvolvimento de um sistema de
controle do custo/ calendério da gestdo, a intégrate calendario e controle de custos e
desenvolvimento de um curriculo educacional emoculs apoio a gestdo de projetos e

reforcar as competéncias individuais.

Kerzner (2001) explica que muitas empresas nurneirtente concluiram esta fase do
ciclo de vida, pois a organizacdo € resistente @urale de custos do projeto, também
conhecido como contabilidade horizontal. Os geredtelinha ndo gostam de contabilidade
horizontal, pois identifica claramente quais osegtgs de linha fornecem boas estimativas
para os projetos e quais ndo. A alta gerénciateegisontabilidade horizontal porque os eles
querem estabelecer um orcamento e cronograma raoies que um plano do projeto é

criado.
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Ha quatro acdes-chave necessarias para complétareb?2 e avancar para o nivel 3.

Essas a¢les sao as seguintes:

v' Desenvolver uma cultura que suporta ambos os ladagyportamentais e quantitativas
do gerenciamento de projetos.

v" Reconhecer tanto as forcas motrizes / necessidkdgsrenciamento de projetos e os
beneficios que podem ser alcangados seja no aurto no longo prazo.

v' Desenvolver um processo/ metodologia de gerenci@ntknprojetos de tal forma que
os beneficios desejados possam ser atingidos enbaseaepetitiva.

v' Desenvolver um curso de GP com um curriculo padastas funcionarios, de tal
forma que os beneficios de gerenciamento de pmojptmssam ser mantidos e

aperfeicoados para o longo prazo.
Nivel 3- Metodologia singular:

Neste nivel, a organizacdo reconhece o efeito ggowerda combinagcdo de todas as
metodologias corporativas em uma metodologia sarga@ujo centro é o gerenciamento de
projetos. Os efeitos sinérgicos também tornam @i o controle do processo com uma

metodologia Uunica que com multiplas metodologias.
As principais caracteristicas do nivel 3 séo:

v" Processos integrados: Este é o local onde a osegd@izreconhece que varios
processos podem ser otimizados em um, o processgrado que abrange todos os
outros processos, como mostrado na figura 2.4.efNanto, nem todas as empresas
tém o luxo de usar uma metodologia Unica.)

v O apoio cultural: processos integrados criam umgodotogia singular. E através
desta metodologia singular que os beneficios exmepis serdo alcancados. A
execucdo da metodologia € através da cultura cipar que agora apdia
inteiramente a abordagem de gerenciamento de @sojét cultura torna-se uma
cultura de cooperacéo.

v Apoio da Geréncia: Neste nivel, o gerenciamentopdgetos permeia toda a
organizacdo de todas as camadas da gestdo. Oépisiivel. Cada camada ou nivel
de gestdo compreende o seu papel e dar o apoissaeicepara tornar a metodologia

de trabalho singular.
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Project Management

Concurrent Total Quality

Engineering Management
Change Risk

Management Management

Fonte: Kerzner, 2001.

Figura 2. 3: Processos integrados para o século XXI

v' Gerenciamento de projetos informal: Com o0 apoi@el@&ncia e uma cultura de
cooperacao, a metodologia singular é baseada ammizis e listas, ao invés de
baseado no desenvolvimento de politicas caras eegirmentos rigidos.
Burocracia é minimizada.

v' Capacitacdo e educacdo: Com o0 apoio cultural farterganizacao percebe os
beneficios financeiros de formacdo em gestdo detpso Os beneficios podem
ser descritos quantitativo e qualitativamente.

v' Exceléncia comportamental: a organizacdo reconhex® diferencas
comportamentais entre gerenciamento de projetayé@nga de linha. Programas
de treinamento comportamental sdo desenvolvid@srpathorar as habilidades de

gerenciamento de projetos.

Kerzner (2001) define o "hexagono da excelénc@rmitilado a partir dessas seis
caracteristicas e argumenta que diferenciam asesagpexcelentes em gestédo de projetos
daquelas com competéncias médias em gerenciamenpyogetos. No livroStrategic
Planning for project Management using a project agament Maturity modeé{erzner

(2001) analisa em profundidade cada uma dessad@dstcas.
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Segundo a mesma referéncia, existem algumas ahées-necessarias para avancar

do nivel 3 para o nivel 4. Essas a¢fes-chavessssegaintes:

v

v

para

Integrar todos os processos relacionados a uma iméodologia demonstrada
com a execucao bem-sucedida.

Incentivar a aceitacdo em toda a empresa de untaraufue suporta o
gerenciamento de projetos e relatérios informagfecmultipla.

Desenvolver o apoio para a responsabilidade coiitzeata.
Nivel 4 - Benchmarking:

Este nivel contém o reconhecimento de que a malldwiprocesso € necessaria

manter uma vantagem competitiva. Benchmartte@vg ser realizado em uma base

continua. A empresa deve decidir a quem e qudeeérecia de benchmark.

v

v

As principais caracteristicas do Nivel 4 s&o:

A organizagdo deve estabelecer um escritério dgtpr¢gPO) ou um centro de
exceléncia (COE) para o gerenciamento de proj&ista € a posicdo central na
distribuicdo de conhecimento de gerenciamento djetps.

O PO ou COE deve ser dedicado ao processo de naeltfergerenciamento de
projetos. Isso geralmente é realizado em tempgriatecom pessoal dedicado.

O benchmarking deve ser feito contra os dois, seteemelhantes e também nao
semelhantes. No mundo de hoje, uma empresa com anas de experiéncia em
gerenciamento de projetos facilmente poderia wsar as capacidades de uma
empresa que tem usado gerenciamento de projet@9)@mos ou mais.

A empresa deve realizar tanto afericdo quantitagivpualitativa. Benchmarkings
quantitativos analisam o0s processos e metodologiaguanto os qualitativos

olham as aplicacdes de gerenciamento de projetos.

Kerzner (2001) apontou algumas acdes exigidasqrghnizacéo para avancar para

o nivel 5, o nivel final. Essas a¢des sdo as stguin

v
v
v
v

Criar uma organizacdo dedicada a andlise comparativ
Desenvolver um processo de benchmarking de gereania de projetos.
Decida o0 que e contra a quais referéncias serdachBearking .

Reconhecer os beneficios do benchmarking.
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Nivel 5 - Melhoria continua:

Finalmente neste Ultimo nivel, a organizacdo awadianformacdes obtidas através

de avaliacdo comparativa do nivel anterior e demw&o, decidir se esta informagé&o vai

reforcar ou ndo a metodologia singular. E nestelmjue a empresa chega a concluséo de

gque a exceléncia em gerenciamento de projetos@&uommho que nunca termina.

Existem quatro caracteristicas principais do nivebmo segue:

v' A organizacdo deve criar arquivos de licbes apdasdas sessbes de interrogatorio

v

v

no final de cada projeto. Estudos de caso em ceajat@ discutindo os erros

feitos e os conhecimentos adquiridos, sdo essenp&@ia que 0S erros nado se
repitam.

O conhecimento adquirido em cada projeto deve arsferido para outros

projetos e equipes. Isso pode ser feito atravésuties trimestrais ou semestrais
foruns de licbes aprendidas ou estudos de casolicdas aprendidas discutidos

nos programas de formacao.

A empresa deve reconhecer que um programa deayyé@ntleve ser colocado em
pratica para preparar futuros gerentes de profetansferéncia de conhecimentos
e informacdo das licbes aprendidas pode ser trédamiambém atraveés do
programa de orientacdo. O programa de tutoria @oneldministrada através de
um escritorio de projeto (PO) ou um Centro de Bl (COE).

A caracteristica final do nivel 5 € um entendimeeto toda a empresa que o
planejamento estratégico para gestdo de projetasnéprocesso continuo e

permanente.

Alguns fatores devem ser considerados no processoethoria continua, a fim de

prover uma empresa com uma boa estrutura:

ASERNEE NER NN

Melhorias de processo integrado s
Questdes comportamentais
Melhorias de processo existentes
Problemas Gerenciais
Benchmarking
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Dado o fato de que a maturidade em gerenciamentprajetos é uma viagem
interminével, Kerzner (2001) diz que podemos definexceléncia em gerenciamento de
projetos como um ciclo interminavel de benchmarkingmelhoria continua —
aprimoramento da metodologia singular. Isto imptjoa os niveis 3, 4 e 5 do PMMM séo
repetidas inUmeras vezes. E Kerzner usa tambémysdiféecar a sua declaracdo sobre a
necessidade de sobreposi¢céo de niveis.

2.2.2. OPM3 - Modelo do PMI

A idéia de criar um MMGP, que seria um padrao dol BvMgiu em maio de 1998,
quando foi constituido um programa OPM3 - Orgaioral Project Management Maturity
Model. Em outubro de 1998, durante a conferéncizlado PMI, através de um comité
padrdo foram discutidos o0s principais pontos ineena um projeto de Gestéao

Organizacional.

De acordo com o PMI (2003), o ambito do OPM3 é glloBle foi desenvolvido através
da participacdo e consenso de um grupo diversdicdd individuos na profissao de
gerenciamento de projetos, o que representou ureegé de organizacdes de 35 paises. Em
1999 foi elaborado pela equipe de voluntarios uesgpisa sobre modelos de maturidade
existentes, aplicadas a mais de 30.000 profissoAaformulacdo do modelo envolveu mais

de 700 voluntarios para completar a versdo befaattuto OPM3 no inicio de 2003.

O ciclo do OPMS ¢ ilustrado na figura 2.5 e € costp@or trés elementos gerais:
Conhecimento, apresentando o conteudo da normdjaé&a, fornecendo um método de
comparacao com o padréo; e Aperfeicoamento, pregara cenério para possiveis mudancas
organizacionais. PMI, 2003 afirma que a intenca®@8d3 ndo deve ser prescritiva, dizendo
ao usuario que melhorias a fazer ou como fazéela contrario, a intencdo é simplesmente
oferecer o padrdo como base para estudo e autoegragpara permitir uma organizacao para
fazer suas proprias decis6es baseadas em possivieisvas para mudanca.

De acordo com Carvalho e Rabequini 2005, h4 doeaitns fundamentais para a
compreensao do modelo OPM3: organizacional e noade. O termo organizacional nao
inclui apenas os processos basicos de Gerenciarderfwojetos contidos no de Grupos de

Processos de Gerenciamento de Projetos, o focdB®R, mas também amplia sua
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Use the standard to obtain basic
understanding of OAVS, its
components and operation
Recommended: Return to Step 2,
reassess maturity to detect changes
caused by recent events,

Option: Return to Step 3 to work
on other Best Practices identified
in original assessment.

High-Level: Use OFM32
Self-Assessment to
identify existing and
needed Best Practices
and position on
maturity continuum,

Comprehensive: ldentify
existing Capabilities to
determine maturity at
detailed level and
consider planning for
improvements.

Option: Exit process if
satisfied with results;
reassess periodically to
monitor effects of change.

Use Assessment results and
organization's priorities to
determine scope and sequence
of improvement efforts.

Execute planned organizationd
development activities to advance
on the maturity continuum.

Fonte: PMI, 2003.

Figura 2. 4: Ciclo OPM3.

estrutura para integrar processos semelhantespegyde processos dentro dos dominios do
Programa e Gerenciamento de Portfélio e, portanttominio passa entdo a ser estratégico,
promovendo o alinhamento dos projetos relativoskaigias de negdcio. Por outro lado, o
termo Maturidade implica que a capacidade devecerede forma constante ao longo do
tempo, criando uma cultura que poderia alcancaucesso no gerenciamento de projetos.
Maturidade implica um processo de mudanga orgaioizak; progressiva, que visa atingir a
perfeicéo.

Os niveis de maturidade sdo baseados no trabalhesthtistico Walter Shewhart,
desenvolvido em 1920. Sua obra tornou-se o padedfatd para a melhoria do processo,
estabelecendo as etapas sequenciais de melhorta tpadronizar; 2)Medir, 3) Controlar e
4) melhorar continuamente. A sequéncia implica vaet@cao entre as fases pré-requisito, na

medida em que o0 estagio mais avancado, a melhontinoa, depende de um estado de
37



controle, que €, por sua vez, depende de medi¢&oé glependente de normalizacdo. (PMI,
2003)

Além dessas categoriza¢des, competéncias em ORNEma sdo mapeados para os
cinco grupos de Processos de GP (lniciacdo, Plaeej®, Execucdo, Controle e

Encerramento) estabelecidos no Guia PMBOK ® erddst pela figura 2.6.

Isso ajuda a identificar as capacidades que pammés organizacdes implementarem
esses processos com éxito, dentro de cada umédodaminios, ou em cada uma das fases de

melhoria de processos.

/ Processos de / Processos de \
\ Planejamento

Iniciacao

.'/ Processos de, / Processos de \

\ Controle

Execucao

—

(Flechas representam / Processos d \

Fluxo de Informacao) \ Encerramento J

Fonte: PMI, 2003.

Figure 2. 6: Grupos de Processos

Segundo o PMI (2003), a figura 2.7 resume o modaRM3 que mistura os trés
construtores (Carteira, Programas e Projetos), @@wolucdo em fases (Padronizar, medir,
controlar e melhorar continuamente) e com o coocei¢ Grupos de Processos de

Gerenciamento de Projetos (Iniciacéo, Planejamditecucéo, Controle e Encerramento).
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Além disso, o modelo esta alinhado com as estesélp negocios e deve refletir o processo

de decisao de planejamento estratégico.

O OPM3 permite uma auto-avaliagdo organizacionaVideuridade em GP através de
um questionario composto por 151 perguntas (CARVALRABEQUINI, 2005).

Continuously ..
Improve

o
3
; Control i == = G — dd_cﬁ'—_L —
o S—— = :J o
E =
>
E— Meastre = i = = - 2 == i B
m T = T e —
@
@
8
a

Standardize — ===

e = i

Organizational Project Management
Fonte: PMI ,2003.

Figura 2. 7: Modelo OPM3.

2.2.3. MMGP — Modelo Prado

Um modelo brasileiro MGP foi desenvolvido pelo adte Darci Prado, em 2002
(Prado, 2002). O modelo tem sido usado desde 2865 medir a maturidade do Brasil no
Gerenciamento de Projetos, um estudo em grand&a&poa se considera como um pioneiro
no mundo e analises de diversos setores da ecoriwmasdeira. Os resultados do ultimo

estudo serdo apresentados e discutidos durantéxmps capitulos.

O MMGP de setores visa avaliar a maturidade de etor £la organizacdo e tem as

seguintes caracteristicas:

v" Inclui 5 niveis e 6 dimensoes;
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v' Considera processos, pessoas, tecnologias e gitsaté
v Adere aos padrdes estabelecidos pelo PMBOK (PRRBE (IPMA).

O modelo tem muitas semelhangas com o CMM, a figu&ilustra os niveis de
maturidade e dimensfes. Cada nivel pode contesea dimensfes de maturidade em

diferentes intensidades e peculiaridades:

Fonte: Adaptado de Prado, 2002
Tabela 2. 3Niveis e dimensdes do Modelo MMGP, Prado

Niveis: Dimensdes
e Inicial e Competéncia Técnica e Contextual
e Conhecido * Metodologia
e Padronizado * Informatizacao
* Gerenciado » Estrutura Organizacional
* Otimizado e Alinhamento Estratégico

o Competéncia Comportamental

Prado (2002) resume as caracteristicas de cadacoime mostrado abaixo:

Nivel 1 —Inicial ou Embrionéario ou ad hoc: A empresa esta no estagio inicial de
gerenciamento de projetos, que sao executadosseaddaintuicdo, "boa vontade" ou do
“melhor esfor¢o” individual. Geralmente ndo se fplanejamento e o controle €
inexistente. Nao existem procedimentos padroniza@sucesso é fruto do esforco
individual ou da sorte. S&o grandes as possibiéislate atraso, estouro de orcamento e

ndo atendimento das especificagdes técnicas.

Sucesso

Competéncia Técnica |e

‘evel 5. Contextual_
‘evel 4- Otimizado Metodologia

@, .  Gerenciado Informatizacéo
Padronizado Estrutgra .
Qevel2- Organizacional
Conhecido Alinhamento Estratégicd
®Levell - Maturidade Competéncia
Comportamental

Inicial

Fonte: Adaptado de Prado, 2002.

v

Figura 2. 8: MMGP — Modelo Prado
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Nivel 2 — Conhecido: A organizacédo fez diversos investimentos em treerdm e
adquiriu softwares de gerenciamento de projetosstéir iniciativas isoladas de uso dos
conhecimentos adquiridos. Pode ocorrer alguma aiivei para padronizacdo de
procedimentos, mas seu uso € incipiente. Percelze-secessidade de se efetuar uma
padronizacao de uso amplo para facilitar o planefdme controle dos projetos. Pode ter sido
designado um profissional para tratar do assurs, ete ainda n&o efetuou nenhuma agao no
sentido de padronizar e estruturar o departameésdogeral, os fracassos "teimam" em

continuar ocorrendo.

Nivel 3 —Definido ou padronizado: foi feita uma padronizacdo de procedimentos,
difundida e utilizada em todos os projetos sold@réinca de um Escritorio de Gerenciamento
de Projetos (EGP). Uma metodologia esta dispomiepraticada por todos e parte dela esta
informatizada. Foi implementada uma estrutura degaional adequada e possivel ao setor e
aos seus tipos de projetos, no momento da implep&mnt Procura-se efetuar um alinhamento
com as estratégias organizacionais. Tenta-se obteelhor comprometimento possivel dos
principais envolvidos. Os processos de planejamentoontrole sdo praticados pelos
principais envolvidos. Os gerentes de projetos wmml em competéncias técnicas,
comportamentais e contextuais. Tem-se conhecime@u® problemas que afetam a
performance dos projetos (prazo, custo, escopakdgde) mas, apesar de se observar uma
significativa melhoria nesta performance, estedlprmas nédo foram sanados. Tem-se um

conhecimento de que melhorias sdo necessarias..

Nivel 4 —Gerenciado: Os processos implementados anteriormente focarsotidados
e todos os problemas (anomalias) foram sanadodeif@iuma analise das causas de desvios
da meta dos projetos (prazo, custo, escopo e qadaljce contramedidas foram estabelecidas e
aplicadas com sucesso. O Ciclo de Melhoria Contiéuaplicado sempre que se detecta
alguma deficiéncia. A estrutura organizacionalrtaiista e evoluiu de modo a permitir um
relacionamento realmente eficaz com as areas adasleventualmente uma estrutura
projetizada, matricial balanceada ou forte). Existeforte alinhamento dos projetos com os
negoécios da organizacdo, e 0s processos de desuniicado planejamento estratégico e
acompanhamento das metas de negdcio foram estdbsler sdo obedecidos. Os gerentes
estdo bastante evoluidos em aspectos comportasiemiaicomo relacionamentos humanos,
conflitos, negociacbes, etc. Existe um banco deoslasbbre projetos executados que

possibilita o acesso as melhores praticas. A agicade processos de gerenciamento de
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projetos é reconhecida como fator de sucesso gapaiojetos. O indice de sucesso é muito
alto.

Nivel 5 —Otimizado : Foram otimizados os processos de planejamergeeucao
(prazo, custo, escopo e qualidade) o que implicowas melhorias de performance. Os
projetos estdo sendo executados de forma otimizada base na larga experiéncia, nos
conhecimentos, atitudes pessoais (disciplina, ditga, etc.) e em um excelente banco de
dados de “melhores préticas”. O nivel de sucegsdX@mo de 100%. A organizagdo tem alta
confianga em seus profissionais e aceita desaéi@dtd risco.

2.3.  Estudos empiricos de definicdo do grau de matuedad

Alguns estudos empiricos sobre a Maturidade em &Roedisponiveis tanto na
literatura brasileira quando na mundial: levantaimernnternacionais (PENNYPACKER;
GRANT, 2006; COOKE-DAVIES; ARZYMANOW, 2003; ANDERS¥E JESSEN, 2003) e
levantamentos nacionais (PMI, 2009; ARCHIBALD; PR®&D 2008; CARVALHO;
SEGISMUNDO, 2008; CAMPOS FILHO; LUKOSEVICIUS, 2008)m trabalho voluntario
que comecou em 2003 como uma iniciativa local, dudés de Benchmarking de
Gerenciamento de Projetos vem se desenvolvendm €089, contava com mais de 300
empresas participantes. Editado anualmente abadtdaaspectos importantes de forma a
identificar o alinhamento das organizacdes com elhares praticas em gerenciamento de
projetos: Cultura Organizacional, Estrutura Orgacianal; Portfolio de Gerenciamento de
Projetos, Project Management Office, Processos etoddigia, Desenvolvimento

Profissional, Ferramentas de Desempenho e Ressiltéid|, 2009)

OrganizacgOes participantes responderam a um goésboeletrénico disponivel via
internet, com pouco mais de uma centena de pegyents resultados sdo apresentados em
trés perspectivas gerais: descricao geral, perspegbor setor e perspectiva por dimensao
dos projetos. Considerando a perspectiva setogateguintes seis setores foram abordados:
Consultoria, Engenharia e EPC; Governo (adminidtradireta e indireta); Industria,

Servicos, Tecnologia da Informacéo.

Considerando o setor industrial, a pesquisa api@sdguns resultados interessantes,

por exemplo, o setor industrial apresenta altolrdeeresisténcia ao GP em comparacdo com
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0s outros setores analisados, 20% para a organigacal e 11% para alta e média geréncia,
e esta apenas atras do Governo, além do fato delbd%ntrevistados deste setor afirmarem
ter uma estrutura organizacional matricial fracautos 18% ter uma estrutura funcional ou
departamentalizada. Contrastando 70% das empresastor de consultoria utilizam uma

estrutura organizacional projetizada.

De acordo com a PMI (2009), embora 46% afirmam asBSC (Balance Scorecard),
sugerindo que os projetos das organizacfes estdjahados aos objetivos estratégicos do
BSC, apenas 32% afirma ter um escritério de gesemato de projetos (PMO) sendo este o
menor percentual dentre os setores pesquisadostesd&8% consideram-se no nivel 1, o
primeiro nivel de maturidade de um PMO. Além digssgetor tem o maior percentual (46%)
das empresas que ndo conhecem os MMGPs. Por adtsodom 61% das industrias usando
Benchmarking como prética corrente, o setor é légsermatéria de Benchmarking e apenas

4% afirma n&o usar uma metodologia formal GP.

Um resultado importante esta relacionado com ol mgeMaturidade em GP, como
mostrado na Figura 3.2, nenhuma empresa dentrelastiias analisadas foram consideradas

em niveis de exceléncia em maturidade, 64% saoideoados imaturos, com especial

60%
50%
50%
0% B Nivel 1
B Nivel 2
30%
Nivel 3
-
20% M Nivel 4
10% - W Nivel 5
0% -
Tecnologiada  Consulloria Sarvicos Indistria Engenharia e Govemo
Informagdo EPC

Fonte: PMI, 2009.

Figura 3. 1: Benchmarking Nivel de Maturidade no Gerenciameet®rojetos
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atencao para a metade das empresas, 50% ser cadaglao nivel 2. (PMI, 2009)

Ainda na esfera nacional Prado e Archibald (2068) tlesenvolvido um levantamento
da Maturidade com o objetivo de medir a maturidadegerenciamento de projetos de
empresas brasileiras usando o MMGP (PRADO, 2008)m&@lelo de maturidade por
categoria dos projetos (MPCM, 2008) foi introduzpa primeira vez no Brasil em 2005,
onde 261 participantes responderam a um questioe#etronico distribuido via internet e
uma meédia da maturidade das organiza¢cfes brasildega2,44 foi obtida. Em 2006, uma
segunda pesquisa foi realizada, na época com 2%8ipantes, a média da maturidade das
organizacdes brasileiras pouco se alterou, sendiidenem 2,42. Em 2008, a pesquisa mais
recente realizada (a pesquisa 2010 esta sendorgulepa um questionario composto por 40
guestdes esta disponivel via internet) e com 3Xicantes a média da maturidade das
organizacdes brasileiras aumentou para 2,66.

Prado (2008) mostra os resultados separados coasiftetipos de organizacgéo, por
categoria de projeto, areas de negocio (incluindtmres de alimentos e bebidas, 34
respondentes e maturidade média de 2,81; Constrligdentrevistados e maturidade média
de 2,81; Engenharia, 16 respondentes e maturidédéarde 2,59; Metalurgia e Siderurgia,
13 respondentes e maturidade média de 2,91; Retsdl&as (Industria do Petrdleo), 9
respondentes e maturidade média de 3,11), orcamemfonero de funcionarios e regiao

geogréfica.

Ja no contexto internacional, Grant e Pennypa@§) desenvolveram um estudo em
diferentes setores - servicos tecno-cientificogndiwgia da informacdo, financas e
seguradoras, e manufatura - e concluiu que o nigelio de maturidade considerando todas
as industrias analisadas foi dois em uma escatinde niveis possiveis, com base no modelo
CMM de maturidade no Gerenciamento de ProjetosntGgaPennypacker (2006) também
concluiram que ha uma diferenca significativa nauxMdade das industrias pesquisadas, onde
a ciéncia e 0s servigos técnicos eram mais avasgadmuanto o setor de manufatura

mostrou-se o mais atrasado em tudo.

Andersen e Jessen (2003) também desenvolveramtudoede levantamento com 59
gerentes de projeto, utilizando a estrutura do moo@PM3 e seus construtos - projeto,
programa e portfolio - e concluiu que existem immficde que a Maturidade na base

(gerenciamento de projetos individuais) é maiogde no topo (Gerenciamento de Portfolio).
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Além disso, os autores argumentam que o uso dagamento de projetos € menor do que a

ambicao ou o conhecimento sobre o assunto.

Voltando ao contexto nacional, Carvalho e Segisrau®08) trabalharam em uma
analise comparativa de trés centros de desenvalme setor automotivo, com o objetivo
de medir a maturidade em GP. Eles fizeram um es&gdoratorio em trés diferentes

unidades de negdcio neste setor: os trens de famgays e caminhdes.

Aplicando o PMMM, modelo de Kerzner (2001), elesefam uma hipotese de que a
empresa estaria no nivel 2 de maturidade aindaireat, portanto, eles aplicaram o Nivel 2 -
questionario de avaliacdo dos Processos Comunsapatta e média geréncia, além dos
gerentes de desenvolvimento de produto de cadadmiccom uma meédia de resposta de
65%. Como principais resultados, as trés unidadaebsadas nédo atingiram a Maturidade e

nao foram encontradas diferencas significativaseeag mesmas.

Em outro caso brasileiro, Campos Filho e Lukosegi¢2008) estudaram a maturidade
organizacional e o desempenho do projeto dentresetor naval brasileiro. A pesquisa
centrou-se na maior empresa brasileira deste seRei{robras, e avaliou a maturidade em GP

por meio do OPM3 (Project Management Maturity Orgacional Model), modelo do PMI.

Como principal resultado, a pesquisa constatou guendo o nivel de Maturidade
organizacional em gestao de projetos aumenta,engesnho do projeto também aumenta, e a
organizacdo tem uma média de 475 melhores préticpementadas, o que representa
79,16% do total das 600 melhores praticas recontasdaelo modelo OPM3.

Finalmente, Cooke e Arzymanow-Davies (2003) reedimaum dos primeiros estudos
de grande dimensdo sobre o tema com 31 organiza(@egrandes organizacdes
farmacéuticas, seis organizacdes farmacéuticas ddiomporte; cinco do setor de
telecomunicacdes, 4 do setor de defesa; 3 de esrfiianceiros; 2 do setor da construcao; e
2 petroquimicas ). Os autores compararam as pasenganizacées de grande e médio porte
do setor farmacéutico, concluindo que em relacagraa de design funcional, lideranca e
forca das organizacbes matriciais, empresas deonpédie tiveram melhor desempenho em
relacdo as grandes. Além disso, as organizac¢dastiras de engenharia pontuaram em uma
escala maior em relacdo a empresas que adotarama{SRecentemente como organizacoes
de servicos financeiros ou produtos farmacéutiCosisiderando os resultados destes estudos

em termos de maturidade em GP em diferentes setp®ai-se por estudar a questdo do GP
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em diferentes setores da industria brasileira, cahjetivo de confrontar os resultados deste

cenario nacional e internacional.

46



Capitulo 3. Brasil e seu setor industrial:

Apds mais de trés séculos sob o dominio Portudl#(- 1815), o Brasil ganhou a sua
independéncia em 1822, mantendo um sistema de rgoveonarquico até a abolicdo da
escravatura em 1888 e a subsequente proclamagénaleepublica pelos militares em 1889.
Exportadores de café brasileiros politicamente danaim o pais até o lider populista Getulio
Vargas subiu ao poder em 1930. Ao longe, o paismeamais populoso da América do Sul,
o Brasil passou por mais de meio século de govpopalista e militar até 1985, quando o
regime militar pacificamente cedeu o poder aos g@rdes civis. Brasil continua a perseguir
o desenvolvimento e crescimento industrial e afgi@n seu interior. Explorar vastos
recursos naturais e uma vasta mao de obra, € o gediederanca hoje na América do Sul em
termos econdmicos e um lider regional, um dos prosena area a iniciar uma recuperacao
econbmica. A distribuicdo de renda altamente desigu a criminalidade continuam
prementes problemas. Em Janeiro de 2010, o Bresilngiu um assento nao-permanente no
Conselho de Seguranca da ONU para o periodo 201(@ 4, 2010)

O pais foi uma republica desde 1889, embora aldd¢gia bicameral, agora chamado
Congresso, remonta a 1824, quando a primeira tagéb foi ratificada. Sua atual
Constituicado define o Brasil como uma Republicadrald A Federacao € formada pela unido

do Distrito Federal, os 26 Estados e 5.564 murusipi

Caracterizado por grandes e bem desenvolvidas agi@er agricultura, manufatura e
dos servigcos, a economia do Brasil supera a destoslmutros paises da Ameérica do Sul e o
Brasil esta expandindo sua presenca nos mercaduodiarss Desde 2003, o Brasil tem vindo
a melhorar sua estabilidade macroeconémica, adcride reservas cambiais, reduzindo seu
perfil de endividamento, transferindo sua divideapsom os instrumentos denominados em
real e nacional realizada, aderindo a uma meta nflacio, e comprometendo-se a
responsabilidade fiscal. Em 2008, o Brasil se torcredor externo liquido e duas agéncias de
rating atribuido o grau de investimento para adivala. Depois de gravar crescimento em
2007 e 2008, o inicio da crise financeira globaigii o Brasil em Setembro de 2008. A
moeda do Brasil e seu mercado de acdes - Bovespam grandes oscilagbes, com 0s
investidores estrangeiros retiraram recursos pana do Brasil. Brasil experimentou dois

trimestres de recessdo, a demanda global por exped de produtos fabricados no Brasil
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diminuiu e o crédito externo secou. No entanto,rasB foi um dos primeiros mercados
emergentes a iniciar uma recuperagao. A confiarmga abnsumidores e dos investidores
revivida e voltou ao Crescimento do PIB positivo segundo trimestre de 2009. O Banco
Central espera Crescimento de 5% para 2010. (Q2AQR

A economia brasileira é a oitava maior economiandmdo por PIB nominal e a hona
maior pela paridade do poder de compra. O Brasimédos mais rapidos do mundo em
crescimento das principais economias. As reformesnd@micas deram ao pais novo
reconhecimento internacional. O Brasil € membrod&alor da Organizacdo das Nagles
Unidas, o G20, CPLP, Unido Latina, a Organizacas Hstados Ibero-americanos, o

Mercosul e a Unido das Nacfes Sul-americanasnedos paises do BRIC.

Geograficamente, o Brasil € o maior pais da Amé@x&ul. E o quinto maior pais do
mundo, tanto por zona geogréafica e populacio. Ficolpais de lingua Portuguesa nas

Ameéricas e o maior pais luséfono do mundo. (Ge@ydaf Brasil, CIA, 2010)

A Republica Federativa do Brasil é consideradavaoios analistas e académicos uma
potencial superpoténcia do século 21. (MARTINEAQ2MREAVEY, 2008; POWER, 2006)

Martinez (2009), em uma palestra intitulada Brasiino uma poténcia emergente do
mundo, apresentado no Centro de Estudos Interraasi&maudi Mario, Leslie Elliott Armijo
disse que "o Brasil em breve ascendera como panseiperpoténcia da Ameérica Latina".
Armijo diz que "o Brasil continua se consolidandono lider de sua regido, lancando uma
série de projetos de integragdo”, acrescentandbémngue "como um ator internacional, o
Brasil também teve uma parcela maior da politicadial, incrementando sua presenca ja
forte nas iniciativas econémicas, como o Mecanisled-inanciamento Internacional e do
G20 ", afirmando que" a crescente importancia dzsiBderiva de seu governo democratico
sélido e sua economia forte "e concluindo que" Eevéd, teremos duas superpoténcias no

Hemisfério Ocidental "

Marek Swierczynski (2008), um jornalista e analista defesa, em seu artigo
Comunidade Atlantica convida Brasil a "superpotérmbtencial do Sul" e argumenta que
"ele pode estar a caminho do acampamento ocidergatie acelerar a criagdo de uma nova
ordem mundial". Elizabeth Reavey (2006), uma asslacide pesquisa do Council on

Hemispheric Affairs, afirma no titulo de seu artigge enquanto os EUA olham o leste, o
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Brasil estd emergindo como uma superpoténcia nucl@escrevendo a importancia do
continuo desenvolvimento da tecnologia nuclear rmds,pela chama o Brasil uma
superpoténcia emergente, com um potencial "paranter China como economia, em franca
expansdo, o aumento da capacidade nuclear, umzeetesauto-confianca em seu proprio

poder e uma capacidade de fazer seu proprio carfiinho

O Brasil é muitas vezes chamado de uma superpaténonémica, presente ou futuro,
e muitos especialistas e jornalistas comparam osilB@m o potencial de outras
superpoténcias do grupo BRIC. Jonathan Power (2809)Transnational Foundation for
Peace and Future Research” argumenta em seu aBftigsil esta se tornando uma
superpoténcia econdmica e politicBrazil is becoming an economic and political
superpower) que "o Brasil tem uma vantagem sobinglia e a China", dizendo que ela foi
positiva para o desenvolvimento de mais de 100 armxsescentando que "entre 1960 e 1980,
o Brasil dobrou sua renda per capita". Power tamegpecula que o Brasil "tem uma boa
chance de emergir como a primeira superpoténciamdmdo econdmica sem armas

nucleares".

Ha, no entanto, varios obstaculos para o Brasdnglar o status de superpoténcia.
Como vencedor do Prémio Nobel Paul Krugman diz gnguanto a economia do Brasil esta
indo bem, "Nao é o mesmo que dizer que vai se rtansuperpoténcia econdémica [em
breve]." (The Financial Express, Dezembro 2009) ni@&@ma forma, a energia analista Mark
Burger (2006) escreve que o Brasil, em geral, iefhorar a sua situagdo de energia, mas ndo

a ponto de ser uma "superpoténcia” (ou poténciayétiea).

3.1. Setor de manufatura do Brasil

Associados a FIESP (Federacdo das Industrias éodede Sdo Paulo - Federacdo das
Industrias do Estado de S&o Paulo), a maior agsacigrofissional da industria brasileira,
existem 132 sindicatos que representam aproximaudanib0 mil industrias de todos os

tamanhos e de diferentes cadeias produtivas.

De acordo com Indicadores Governo Brasileiro (BZ®I10), o Brasil tem o segundo
maior setor industrial nas Américas. Contabilizapdma 28,5 por cento do PIB, diversas

industrias do Brasil variam de automéveis, acotepaimicos para computadores, aeronaves
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e bens de consumo duraveis. Como crescimento akileiide econémica desde pelo Plano
Real, o brasileiro e as empresas multinacionais it&vestido pesadamente em novos

equipamentos e tecnologia, uma grande parte dos fpuaomprado de empresas dos EUA.

O Brasil possui um diversificado e relativamentisticado setor de servigcos. Durante
a década de 1990, o setor bancario foi respongé@veianto quanto 16 por cento do PIB.
Apesar de sofrer uma grande reforma, a industrisedécos financeiros do Brasil oferece as
empresas locais com uma ampla gama de produtostée aimindo indmeros novos
operadores, incluindo empresas financeiras dos BldAolsas de Sdo Paulo e Rio de Janeiro
estdo passando por uma consolidacdo e o setosskgreos anteriormente monopolista esta

sendo aberto a empresas terceirizadas.

Recentes descobertas de reservas de petroleontevaBaasil a se tornar auto-suficiente
na producédo de petréleo desde 2006, além de sbativel” no quesito energia alternativa.
(FOLHA, 2006)

Segundo a CNI (2010), depois da crise alguns setodeistriais ainda ndo conseguiram
se recuperar totalmente, apds dois anos, diveetoses ainda ndo superaram todos os dos
efeitos da crise como podemos ver na figura 3.8erdgeneidade marca a evolucao do setor

industrial nos Ultimos dois anos. Indicadores daidatde industrial em termos setoriais

Faturamento real _
Dessazonalizado
Indice base: média 2006 =100
125 4

120 A
115 1
110
105 4

100 +

95
set/07 mar/08 set/08 mar/09 set/09 mar/10 set/10
Daffator: IPA/OG-FEV

Fonte: CNI, 2010.

Figura 3. 2: Faturamento do setor industrial brasileiro
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continuam a crescer na comparagdo com o mesmo méQN@P. No entanto, quando
comparado com o periodo pré-crise (Setembro 2@@8honstram que alguns setores ainda

nao recuperaram totalmente dos efeitos da crise.

No entanto, o otimismo vem crescendo através déngers Alta, uma pesquisa que
visam analisar as perspectivas para o segundo sentks 2010 mostra que 0 primeiro
semestre foi muito mais prospera em relacdo aoaaterior e a expectativa para o 2 °
semestre de 2010, em comparacdo ao segundo sede&0®9 para 0 negdcio da empresa
esta otimista para 68% das empresas pesquisatiaSP(F2010)

3.2. Gerenciamento de Projetos no Brasil:

Carvalho e Rabechini Jr. (2005) destacam a retomiad®oject Management no Brasil

e no mundo podem ser vistos como ondas.

Na primeira fase foram tratados os conceitos basioogerenciamento de projetos, com
enfoque no projeto. Nesta onda, que proliferaramcossos de formacdo basica em
Gerenciamento de Projetos, com base no PMBOK (@&rvjanagement Body of Knowledge)
do PMI (Project Management Institute). O uso cresreale software para apoiar a o
Gerenciamento de Projetos e uma maior atencdo gsaiaformacdes do projeto também
foram encontrados. Além disso, 0 acompanhamentiksa de desempenho dos principais
objetivos do projeto (escopo, tempo, custo e qadéyi com base em indicadores de valor

agregado (EVA - Earned Value Analysis).

No Brasil, as grandes empresas de tecnologia te@sstido neste tipo de formacéo,
seguido por empresas de outros setores. Esta miorala criou o caldo de cultura necessario
para o surgimento da segunda onda, que é o gemmmia de projetos em niveis
organizacionais. A segunda onda sera discutida adiente, no entanto a primeira onda
difundida com base no PMBOK trouxe para o PMI arypudade de definir a forma como

abordamos GP no Brasil e no mundo.

Frente a este cenario, estudos baseados em embras#airas, assim como podemos
observar em alguns casos apresentados no capitmosaram que poucas tém formalizado

e desenvolvido um modelo de processo de inovagiEstio de projetos e, portanto, a area
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ainda possui um grande passo a frente pleno ddseneato no pais (CARVALHO;
RABEQUINI, 2005).

O PMI tem vindo a desempenhar papel importante mardesenvolvimento do
Gerenciamento de Projetos no Brasil. Segundo o 2P09), o Brasil foi o primeiro pais a
estabelecer um Chapter fora dos Estados Unidosicio dos anos 80. Apesar do interesse ja
existente na época e um aumento significativo moand de membros, o Chapter Brasil foi
fechado em 1984.

Com a nova politica de expanséo internacional\eao@ do PMI no Brasil no final dos
anos 90 houve uma nova iniciativa para a criagcaond@ organizacao nacional dedicada ao
tema. As dimensdes continentais do Brasil levardMba incentivar a criacdo dos Chapters
de acordo com os estados da nacédo, a fim de margdengregacao ideal de profissionais.
(PMI, 2009)

O primeiro Chapter a ser estabelecido no Brasthnasva fase foi o0 Chapter S&o Paulo
em 1998. Hoje, além de Sao Paulo, ndo sdo estalmdess seguintes Chapters no Brasil:
Bahia, Distrito Federal, Espirito Santo, FortaléZaara), Goiania (GO), Joinville (Santa
Catarina), Manaus, Minas Gerais, Parana, Recitgr{@nbuco), Rio Grande do Sul e Rio de

Janeiro.

Atualmente, existem 13 Chapters do PMI no Brasivi(P2009), o numero de
associados continua a aumentar e a organizacdospgonsével pela divulgacdo de
certificacdes que reconhecam o0s conhecimentos epeténcias, incluindo o Project
Management Profetional (PMP ®) e normas/padroes laangmte reconhecidos e

desenvolvidos atualizado por milhares de volunsadio PMI em todo o mundo.

O IPMA também esta presente no Brasil, em menopqugéio o IPMA também
promove ativamente o0 gerenciamento de projetos panpresas e organizacbes. Eles
distribuem suas certificag6es proprias, a fim deentar o reconhecimento da profissao, além
de compensar o sucesso de times e pesquisas atopy@ fornecer inumeras publicacdes de

gerenciamento de projetos. (IPMAbr, 2010)
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Capitulo 4. Materiais e Métodos:

O objetivo do trabalho de campo foi 0o de coletaanalisar informacfes que seréao

usadas para atender aos objetivos da pesquisa:
1. Apoio as conclusdes da revisdo da literaturarea de teoria da Maturidade em GP;

2. Reconhecer como a teoria se aplica as orgamgdygasileiras e 0 nosso ambiente de

negocios;

3. Comparar com os estudos atuais brasileirosioelados ao tema e os resultados de
estudos anuais como a afericdo feita pelo Projectdgement Institute e o estudo de Prado e
Archibald, Modelo de Maturidade por Categoria dogd?os (2008);

O método escolhido € o da andlise de multiplosscddma pesquisa entre as principais
organizacdes brasileiras foi conduzida via interAgbesquisa foi baseada em um modelo de
maturidade em GP, ajustado aos meios de comuni¢agémet). A lista de organizacoes -
alvos foi desenvolvida a partir da lista de emmesssociadas a FIESP (2010) no setor da
indUstria visando principalmente a alta e médi&mgea da empresa. As cartas-convite para a
participacdo do levantamento foram enviadas durantmés de outubro de 2010. O

levantamento foi encerrado em 17 novembro 2010.

O questionario foi enviado para mais de 600 emprasa entanto a taxa de respostas
foi muito baixa quando comparado com o numero devites enviados, menos de 45
respostas e apenas 15 profissionais preencheraratarpente todo o questionario. Em

relacdo a este comportamento, é razoavel suporingegumotivos considerando as

organizacdes convidadas:
1. N&o familiarizados com o GP / medo de recebelresaltado ruim’,
2. Nao quer divulgar/abrir informacdes,
3. Nao tem interesse pessoal em participar.

Apds 0 motivo apresentado como 0 nUmero um - gakens sugerir que as respostas
ao levantamento representam as melhores organgzagddermos de maturidade em GP no
Brasil dentro do setor de manufatura. Seria demasaabicioso afirmar que os resultados da
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pesquisa ddo o estatuto da GP em uma organizacdia m&sileira, no entanto o maior
problema é a razdo numero dois juntamente com & ragmero trés, naturalmente, as
empresas ndo querem divulgar informacfes, aléno,diss caso a organizacdo ndo tem
interesse pessoal em participar da pesquisa, depmabse torna ainda mais critico. Na
verdade, o questionario exige geralmente um tengpprdenchimento variando entre 5-35
minutos e, portanto, considerando a pressao difzridoje a respeito do tempo, é dificil
convencer os funcionarios (mesmo gerentes) em gelaliyganizacao parar seu trabalho para

responder ao questionario, sem qualquer incentivo.

Como resultado 8 questionarios devidamente pregosipor especialistas na area de
GP foram escolhidos, correspondendo sete setoremdisstria brasileira, de modo a
proporcionar situagdes pontuais e verificar o dggaro individual contra o desempenho em
conjunto com relagéo a maturidade em GP.

As informacdes coletadas serdo utilizadas parartest resultados na revisdo da
literatura e comparar a pesquisa com as pesquesaasitsantes na literatura. O questionario

esta disponivel no Apéndice A.

Para atingir nosso alvo, o questionario foi dividein 5 blocos / se¢bes, as perguntas
foram concebidas para ser facilmente compreendieiadp como alvo as principais questdes
de GP com o qual todos os gerentes e profissi@®aiSP nas organizacoes deveriam estar

familiarizados.

Os blocos inicial e final sdo reservados para assideracdes iniciais e finais,
respectivamente. Uma introducdo no primeiro blocalaa o entrevistado com instrucdes e
sugestdes explicando como proceder respondendergsnpas. O ultimo bloco considera se o

entrevistado quer receber os resultados da pesaqlésa de agradecer a colaboragéo.

O segundo bloco, composto por 12 questdes aberths radltipla escolha, foca na
caracterizagdo da empresa e entrevistado. O bldeodamental para segregar as empresas
acordo com o tamanho e setor. Além disso, a retéa@o entrevistado dentro do campo de

estudo pode ser verificado de acordo com sua posiekperiéncia.

O terceiro bloco, composto por 19 questdes de ptaléscolha, desempenha um papel
importante nesta pesquisa. Através deste bloco stemantencdo de definir a estrutura

organizacional e competéncias. Durante a caraagéz de projetos, incluindo a dimensao
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dos projetos, consideramos a alocagao de recuwsnarios, metodologias de gerenciamento
de projetos e ferramentas que estdo sendo usadtimante dentro da empresa e por gquais

areas tém sido usada.

O quarto bloco, composto por 20 questdes do tipeldaamatriz, além de uma instrucéo
inicial, € o alicerce desta pesquisa. As quest@edaseadas no Project Management Maturity
Model (PMMM), modelo de Kerzner (2001) e tem o tikede medir o nivel de maturidade
organizacional de gerenciamento de projetos.

Neste ponto, € importante explicar que as pergdotasn baseadas em uma suposicao
de que as empresas brasileiras do setor industi@la ndo alcancaram o nivel 3 -
Metodologia Singular do modelo de Kerzner (2001gomsequentemente, sdo considerados
no nivel 2 - Processos comuns. Tendo em vistatada@sempiricos presentes no capitulo 2,
os resultados dos niveis de maturidade de pesosgsasihantes no Brasil comprovam que
essa consideracdo é razoavel, além disso, osadssiltiesta pesquisa tem mostrado que é
uma hipotese correta (apenas uma empresa dagypresas analisadas conseguiu alcangar a
maturidade, nivel 3 do modelo de Kerzner).

De acordo com Kerzner (2001) o nivel 2 pode sedidis em cinco fases do ciclo de
vida: fase embrionaria, fase de aceitacdo da altdngia, a aceitacdo de gerentes de linha,
fase de crescimento e a fase de maturidade ink&lR0 perguntas do questionario estéo
dispostas em cinco blocos (cada um composto pdrajgaestes), a fim de analisar cada

critério do ciclo de vida. Os blocos sdo misturadssim, o resultado pode ser melhorado.

O principal desafio na abordagem de avaliacdo deuiga € manter a confidencialidade
dos resultados individuais. A abordagem de autbes@ pode sofrer de um viés inerente em
direcdo a um maior nivel de maturidade, ninguéntagde ouvir que estdo no Nivel 1 de

maturidade.

Segundo Crawford (2007), nas organizacdes ondéelas avaliacdes, ele viu que a
evolucdo do gerenciamento de projetos tipicameoater® por tras do desenvolvimento de
outras capacidades dentro de uma empresa. Engaamégessidade de gerenciamento de
projetos ndo for critica, as organizacbes ndo cuese estar atentas a melhoria das

competéncias de projetos dentro de sua organizacao.

55



A partir dos resultados analisados, escolhemostegicamente algumas amostras, a
fim de descrever os elementos-chave e setoresddatiia brasileira, considerando diferente
core business, tamanhos, estruturas e capacidadesn, foram listados sete setores:
Automotivo (Industria de Transporte), Oleo (Petodle Setor de Energia), Indlstria do
Cimento (Construcao), Automacdo Industrial, Meggilr Ferramentaria e Setor Alimenticio
(Industria de alimentos e bebidas) com duas empeasdisadas (empresas A e B).
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Capitulo 5. Resultados da Pesquisa e Discussao:

Devido aos acordos de confidencialidade com o®wistados, os nomes das empresas
foram mantidos em segredo. A edicdo e distribud@auestionario, analise quantitativa e
qualitativa e manipulacdo de dados foram realizadas a utilizacdo de uma conta gratuita
do software Qualtrics (disponivel em www.qualtgesn). O software Office Excel, versdo
2010, também foi importante, a fim de fornecer uamdlise qualitativa e alguns dos

elementos graficos para a avaliacéo e discussawmtlaidade no gerenciamento de projetos.

5.1. Resultados Individuais:

Esta secdo analisa respostas ao questionario dbvigor setores industriais da
economia brasileira. A versdo integral das resposta questionério esta disponivel no
Apéndice C. Maturidades individuais das empresabsatlas em relacdo a estrutura interior e
competéncias sdo enumeradas nesta seccdo. Osografastram o percentual médio da
maturidade da empresa de acordo com cada umantasfases do ciclo de vida no a&mbito da

avaliacdo do nivel 2 do modelo PMMM de Kerzner.

De acordo com o nivel 2 - avaliagdo do modelo d&VIRM(KERZNER, 2001), uma
nota superior a seis significa que a maturidadesandase do processo comum ja foi
alcancada. Em nossa analise uma nota maior qusigeiica uma média percentual superior

a 100% e a maturidade segundo aquele aspectongidat.

De acordo com Kerzner (2001), os principios derggaeento de projetos podem ser
aplicados a qualquer tipo de projeto de qualquedstria. No entanto, o relativo grau de

importancia desses principios pode variar de grqjata projeto e de indUstria para industria.

Para as empresas analisadas, a pesquisa encordrtados diferentes, algumas das
empresas apresentaram resultados mostrando quevebd 2ii - processo comum foi
completamente superado, por outro lado, algunsaastio no meio do ciclo de vida de cinco
etapas e, finalmente, algumas empresas parecemnestdvel 1 - Linguagem Comum do
modelo de Kerzner. As razbes para esta disparisdeapresentada na proxima secdo dentro

de uma analise conjunta.
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A primeira empresa analisada é do setor automatinde o Brasil tem desempenhado
um papel importante. Com uma producdo de veiculosotor de 3.182.617 unidades em

2009, o Brasil aparece como o sexto maior prodigoreiculos no mundo (OICA, 2009).

O setor automotivo € um dos mais importantes set@@ndémicos do mundo
considerando receita. O setor automotivo é compostalgumas das maiores empresas do
mundo, um setor que exige produtos de alta quaidpdde inovacdes constantes e
necessidade de melhorias continuas. A concorré&ei&ro deste setor exige as melhores

praticas, a fim de sobreviver.

Com faturamento superior a R$ 1 bilh&o, distriboigér orcamento médio dos projetos
maior que R$ 10 milhdes e um numero de empregadive @000 e 5000, a empresa é
classificada como uma empresa de grande porte cojetgs de grande porte que ja
reconheceu as forcas motrizes / necessidade decgerento de projetos e os beneficios que

podem ser alcangados em tanto a curto como loragm pr

A figura 5.1 mostra que, com uma organizacdo paesistente com relagdo ao

gerenciamento de projetos e uma estrutura orgaaimdcmatricial equilibrada, a empresa

Setor: Automotivo
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100%
77,78%
80% A

60%

0% == Avaliacdo no Nivel 2 - Kerzner
-

Média Percentual

20%

0% T T T T 1
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 1: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner(20018ter3\utomotivo.
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esta perto de completar as trés primeiras fasde désel, o grafico mostra 0 compromisso
dos gerentes de linha ao GP e com o quarto faserekzimento quase completa, a
organizacao esta perto de atingir a maturidadeivel 8 - metodologia singular. De acordo
com Kerzner (2001), a fim de cumprir o estagio datumdade €& necessario o
desenvolvimento de um curriculo educacional emoculs apoio a gestdo de projetos e

melhorar as habilidades individuais.

A empresa ja desenvolveu uma metodologia singhiamado WCM, o que sugere que
0 nivel 2 - processo comum seria completamente ledatw. De acordo com Kerzner (2001)
nao ha sobreposicdes entre o nivel 2 e 3, no enGarvalho e Bouer (2005) argumentam de
forma semelhante ao resultado encontrado aqui Queosgque uma empresa tem uma
metodologia singular ndo significa necessariamante ele tenha atingido o nivel 3,
metodologia singular, do modelo PMMM de KerznerQ®0

O resultado também estd em concordancia com o cestadapirico apresentado
anteriormente e realizado por Carvalho e Segism{28068), onde um estudo semelhante
para 0 setor automotivo encontrou um resultado kemie, sugerindo que o nivel 2 -
processos comuns, ainda € um estagio para segatitap, por conseguinte, a empresa ainda
nao pode ser considerada madura.

A empresa também declarou ser utilizador de bendtinggcomo uma pratica corrente,
além de possuir um PMO com mais de 5 anos de egiatéportanto, € evidente que a
empresa esta indo na direcdo certa para cumpnivess 2 e 3 do PMMM, buscando atingir

0s niveis de exceléncia 4 e 5.

A segunda empresa analisada € do Setor de Pef(mthstria energética), um setor
crucial para qualquer economia, onde o Brasil tetad® em evidéncia depois que recém-
descobertas reservas de petrdleo elevaram o pats-auficiéncia em petrdleo.

A figura 5.2 mostra que, com pouco nivel de res@t na organizacdo ao
Gerenciamento de Projetos e uma estrutura orgaminedc matricial forte, a empresa

apresenta a melhor situacédo encontrada nesta pasquirelacao a maturidade.

Com faturamento superior a R$ 1 bilhdo, distriboigér orgamento médio dos projetos
superior a R$ 10 milhdes e mais de 5000 funciosda@mpresa também é classificada como

uma empresa de grande porte com projetos de gpamtie
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Setor: Petréleo (Industria de Energia)
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Estagios do ciclo de vida da Maturidade- Nivel 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 2: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (20013etor de Petr6leo (Indust
Energética)

Segundo o questionario preenchido , a empresa etwopkotalmente o nivel 2 -
processos comuns, e através do desenvolvimentmdemetodologia singular somados com
a declaracédo de também estar usando o benchmaddamg uma pratica corrente e existéncia
de um PMO com mais de 5 anos de existéncia , del@@mm Kerzner (2001) e Carvalho
(2005) a empresa ja atingiu a maturidade e agaragéquestéo de alcancar a exceléncia.

A terceira empresa é do Setor de Industria de Qwmse(Construcdo). O Brasil
recentemente vem assistindo um "boom" no setorodstiicdo seguindo o crescimento da
economia, mesmo com a criseuindial (crisefinanceira 2007 - 2010), o setor ndo parou de
crescer. Uma razdo é um velho problema brasilaifalta de infra-estrutura estimulado com
0s eventos grandes que irdo ocorrer no pais nogn® anos (Copa do Mundo de 2014,
Jogos Olimpicos de 2016).

Com faturamento superior a R$ 1 bilh&o, distriboigér orcamento médio dos projetos
entre R$ 100 mil e R$ 1 milhdo e o numero de enguleg entre 1000 e 5000, a empresa é

classificada como uma empresa de grande porte ogjetgs de médio porte.
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Setor: Industria do Cimento (Construgao)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 3: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (200Betor da Industria do Cimel
(Construcao)

Apesar do tamanho grande, a empresa apresentaanfigucacdo diferente sugerido
gue a metodologia de gerenciamento de projetosai@orretamente aplicada a empresa. A
Figura 5.3 mostra que, embora a empresa apresemte conquista total ou parcial da

maturidade, considerando os niveis 3, 4 e 5, anive 2 foram deixados incompletos.

De acordo com Kerzner (2001) a fim de cumprir dagiss 1 (fase embrionaria) e 2
(fase de aceitacdo da alta geréncia) do ciclo die piesentes no nivel 2, a organizacao deve
reconhecer que o GP pode beneficiar a organiz&si@xecutivos devem reconhecer que o
GP é necessario para a sobrevivéncia. Essa fake, ireconhecendo a necessidade e o0s
beneficios potenciais para o gerenciamento de tpgogmados ao apoio executivo visivel.
Além disso, a empresa deve comecar benchmarkirg ggarender com casos de sucesso

dentro e fora do seu mercado.

A préxima empresa esta no setor de Automacédo IndusA quarta empresa € uma
pequena empresa com o numero de empregados eraré®J) receita entre R$ 2 milhdes e
R$ 10 milhdes e com tamanhos pequenos de profigisbuicdo por orcamento médio dos

projetos inferior a R$ 100 mil.
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Este setor € composto por “players” de diversosatdios e nichos no mercado. Como
resultado, é importante fixar que o objetivo, iguahte para as empresas previamente
apresentadas, € mostrar a situacdo de uma Unicesangentro do setor e o seu grau de

maturidade em gerenciamento de projetos.

A figura 5.4 apresenta o grau de maturidade emngen@mento de projetos. Embora a
falta de maturidade possa ser correlacionada coeersdis questdes presentes no guestionario
(questionario completo disponivel no Apéndice @y, @xemplo a estrutura organizacional,
existem algumas respostas que trazem indiciosvad aié maturidade dentro desta empresa.

Primeiro, a questdo relacionada com o nivel deizat#io de MMGP, onde a
organizacao responde ndo conhecer os modelos segnda a resposta da empresa que nao
utiliza nenhum modelo de referéncia na area ded@ ek Projetos, nem se aplica nenhum dos

documentos relativos as 9 areas de conhecimergeniss no PMBOK.

Setor: Automacao Industrial

100% -
== Avaliacdo no Nivel 2 - Kerzner
80% -

60% 50,00%

40% A

Média Percentual

20% ,211%  11,11%

0,00% 0,00
0% +—@ )
~0 X < o %
* o \{‘(\ e& ] e)’?’b
& @ N\ & O
N Q < N N
o © o & &F
& N & & \}
&
(DQ}

Estagios do ciclo de vida da Maturidade- Nivel 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 4: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (20(88ter de Automacéo Industrial

De acordo com Kerzner (2001), a empresa podean@daaiem de cumprir o nivel 1 -

Linguagem Comum em que a organizacao reconhecpatémncia do GP e a necessidade de
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uma boa compreensdo do conhecimento basico sobgerenciamento de projetos e
acompanhamento da linguagem / terminologia. Nas&@evide literatura existem algumas

acOes necessarias antes que a empresa pode gacamivel 2.

Neste quinto setor, a empresa analisada € do detaretalurgia. Com o numero de
empregados entre 500 e 1000 funcionarios, o faemtorentre R$ 100 milhdes e R$ 1 bilhdo
e a distribuicdo por orcamento médio dos projetiseeR$ 1 e R$ 10 milhdes, a empresa
multinacional no Brasil tem estrutura média comgios de médio porte. Como mostrado na
figura 5.5, a empresa tem de melhorar em todostagies do ciclo de vida. Com o nivel de
pouca resisténcia da organizacdo ao GP e umauwatrotganizacional matricial fraca, a
organizacdo ignora, ou seja, ela ndo conhece odas®MGP, porém ao contrario de
organizagcdes analisadas anteriormente, a emprdfaa utm modelo de referéncia
desenvolvido na sede internacional na area de Gareanto de Projetos, onde estéo

presentes todos os 9 documentos referentes ao PMBOK

De acordo com Kerzner (2001), existem quatro agi@i@xipais necessarias para

completar o Nivel 2 e avancar para o nivel 3 aptagas na revisao da literatura.

Setor: Metalurgia

100% ~

== Avaliacdo no Nivel 2 - Kerzner
80% -

60% -
44,44%
38,89%

40% 1 27,78% 33,33%

Média Percentual

22,22%
20%

0% T T T T 1

O @ 2 o e
S & & & &
e e
& @ N S S
O (oe, 6@ N \'\)
& > & GG
< N & ¢
(oée

Estagios do ciclo de vida da Maturidade- Nivel 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 5: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (20(88ter de Metalurgia
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Diante deste cenario faz-se interessante salientaa discussao proposta pelo mesmo
autor que argumenta que as indastrias de manufatumalento processo de mudanca de
tecnologia ndo precisaria de gerenciamento de tpgyj@ nao ser € claro que eles tém a
obrigacéo de diversos projetos especiais, comoiadaales de equipamentos de capital, que
poderia interromper o fluxo normal ddrabalho nas operagcdes de fabricagdo de rotina. A
moral aqui € que nem todas as industrias precigageenciamento de projetos e executivos
devem determinar se existe uma real necessidates de fazer um compromisso. Caso 0s
executivos percebam essa necessidade de GerentadeeRrojetos, consequentemente, a
organizacdo tem de assumir um compromisso e trabahadualmente caso tenham a

intencdo de melhorar a sua maturidade.

Uma empresa do Setor de Ferramentaria sera a @@adlise. A sexta organizacédo €
uma empresa multinacional com uma estrutura pequerBrasil, composta por entre 20 e
100 empregados, faturamento entre R$ 2 milhdes el®R¥nilhdes e distribuicdo por
orcamento médio dos projetos entre R$ 100 mil &L R§ilhdo, em projetos de médio porte.
Como mostrado na figura 5.6, os resultados sdattassimilares aos da andlise da quinta
empresa, as diferencas sdo em relacdo ao niveb#éncia, a maioria das areas ou algumas

Setor: Ferramentaria
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 6: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (20@Bter de Ferramentaria
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areas importantes da organizacdo demonstram resat@& a organizacdo utiliza atualmente
apenas cinco dos nove documentos relativos as deeasnhecimento, presentes no PMBOK
e, portanto, ndo pode ser dito corretamente, sepaesa concluiu ou nao o primeiro nivel do
modelo PMMM de Kerzner. Assim, uma abordagem seamétha este caso € necessaria,
existe um questionario especifico para analiseoéfigee do nivel 1, apesar disso a empresa
deve centrar-se em reconhecer a importancia do &hReeessidade de uma boa compreenséao
dos conhecimentos basicos sobre gerenciamentmqs e acompanhamento da linguagem
/ terminologia, a fim de reduzir este nivel des&sicia, melhorando as duas primeiras etapas

do ciclo de vida.

Finalmente, o Ultimo setor analisado nesta segisetor alimenticio parte da industria
de Alimentos e Bebidas. Duas empresas A e B s&@samiados, figuras 5.7 e 5.8 mostram
resultados interessantes e congruentes. Com semathaa estrutura, a empresa A € uma
empresa de grande porte composta por mais de mféi@narios, faturamento superior a R$
1 bilhdo e projetos de médio porte caracterizada gistribuicdo por orcamento meédio dos
projetos entre R$ 1 e R$ 10 milhdes, enquanto aresapB € menor com 0 namero de
empregados entre 1000 e 5000 e distribuicdo panwegto médio dos projetos entre R$ 100

Setor: Alimenticio (Alimentos e Bebidas) -

Empresa ﬁo'oo%
94,44%
100% -
3,33%
77,78%
80%
60% -

== Avaliacdo no Nivel 2 - Kerzner
40%

Média Percentual

20%

0% T T T T 1

2
Estagios c% ciclo de vida da Maturidade- Nivel 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 7 : Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (20018ter\limenticio - Empresa A
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mil e R$ 1 milh&o.

Considerando a estrutura organizacional, ambaseuam baixo nivel de resisténcia
ao Gerenciamento de Projetos, e enquanto a emphkesapresenta uma estrutura
organizacional matricial fraca, a empresa B aptasema estrutura organizacional matricial

equilibrada.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 8: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (20@&Bter Alimenticio - Empresa B

Ambas as empresas parecem estar empenhados qua@erenciamento de Projetos,
utilizando o PMI / PMBOK como referéncia que el@sigiaram um centro de exceléncia para

divulgar as melhores praticas de GP pela orgamzacBMO, a empresa B tem um mais

antigo, existe entre 1 e 2 anos , contra menosal®l1Essa diferenca afeta a documentacao
disponivel sobre Metodologias de Gerenciamento rdgetds, enquanto a empresa B tem
corretamente entendido a necessidade de utilizdostmws 9 documentos oriundos do
PMBOK, a empresa A utiliza apenas essenciais camtmcprazo e escopo. Como resultado
a empresa B apresenta um ligeiro melhor resultadoetacdo ao grau de maturidade, que
cumpriu trés fases do ciclo de vida e depende deaiar um pouco a aceitacdo frente aos

gerentes de linha e, assim como a empresa A investilesenvolvimento de um curriculo
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educacional em curso de apoio a GP e que reforcenageténcias individuais. Além disso, a
empresa A também necessita de apoio visivel egtisud alta geréncia, a fim de melhorar e

completar os primeiros trés importantes fases clo de vida.

Em geral estas duas empresas estdo se desenvolemda respeito do GP e, de
acordo com o questionario, ambas as organizac@esitii@dam o benchmarking como uma
pratica habitual, vale a pena usar o benchmarkisgrea importante a fim de alinhar a
organizacdo com as melhores praticas de gerendanten projetos depois de atingir a

maturidade, no caminho da exceléncia.
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5.2. Analise Conjunta:

A discussdo apresentada na secdo anterior podees@mida na figura 5.9, onde
existem os graus de maturidade referente as oifwesas selecionadas com relagdo a cada
uma das cinco fases do ciclo de vida, nivel 2 liag@ do processo comum do modelo de

Kerzner.

Setor: Automotivo

Embrionario

Setor: Petrdleo (Industria Energética)

Setor: Industria do Cimento
(Construgdo)

Maturidade Alta Geréncia

e Setor: Automagdo

e Setor: Metalurgia

e Setor: Ferramentaria

~/Gerentes de Setor: Alimenticio (Alimentos e
Linha Bebidas) - Empresa A

Crescimento

Setor: Alimenticio (Alimentos e
Bebidas) - Empresa B

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5. 9: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (208ymarios representando as 8 empi
selecionadas

Acima de forma semelhante ao levantamento MCPNPrdeloe Archibald (2008), o
setor de Petréleo e Gas (Setor de Energia) apoesemhaior grau médio de maturidade (3,11
no MCPM) dentre os setores analisados. O setorlideeAtacdo e bebidas, bem como de
construgdo sdo os terceiros com 2,81 de maturicaédia. Curiosamente, o setor de
metalurgia e siderurgia aparece como o segundo, [RgH de maturidade média, porém nesta
pesquisa considera-se apenas uma uUnica empresatalengia. Considerando os setores de
Automacéo Industrial e Ferramentaria, como engémhas resultados desta pesquisa também

sdo semelhantes no MCPM (2008) e o grau médio dwricede € menor do que a
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maturidade meédia global 2,59 contra 2,66. O Setdoraotivo ndo foi considerado na

pesquisa MCPM.

Dado que as empresas sao de setores diferente8neero de amostras nao € suficiente
para fazer um procedimento adequado de uma aredis¢istica geral, o calculo de uma
maturidade média néo teria valor, porém apenasqgoamrauma base de comparacao para este
estudo a Figura 5.10 mostra o que seria uma meédmaduridade em relacéo a oito empresas

selecionadas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 5. 10: Grau de Maturidade de acordo com Kerzner (200Maturidade Média

A fim de verificar possiveis correlacdes do baneodados, algumas tabelas foram
desenvolvidas. A tabela 5.1 tem por objetivo relaar o nimero de empregados com as fases
do ciclo de vida, tamanho x maturidade. Os bloaosralos mostram que das empresas
selecionadas para esta pesquisa, apenas as oggasizam numero de empregados superior
a 1000 foram capazes de receber uma nota maid¥ g@wdcancar a maturidade em alguns dos

estagios do ciclo de vida.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 5. 1:Numero de funciondrios x estagio do ciclo de vidtacao tamanho x maturidade

Acima de 5000 Entr:olotz)oo € Ent;%ggo € Entre 100 e 500 | Entre 20 e 100 Abaixo de 20
funcionarios L . funcionarios funcionarios funcionarios
funcionarios funcionarios Total

Menor do 0 2 1 0 2 0 5
que 6

Maior do 2 1 0 0 0 0 3
que 6

Menor do 1 2 1 0 2 0 6
que 6

Maior do 1 1 0 0 0 0 2
que 6

Menor do 1 2 1 0 2 0 6
que 6

Maior do 1 1 0 0 0 0 2
que 6

Menor do 0 1 1 0 2 0 4
que 6

Maior do 2 2 0 0 0 0 4
que 6

Menor do 1 3 1 0 2 0 7
que 6

Maior do 1 0 0 0 0 1
que 6

Total 2 3 1 0 2 0 8

Ainda com o objetivo de correlacionar o tamanho aturacdo, a proxima tabela 5.2
analisa o efeito do faturamento e a distribuicdo paamento médio dos projetos, e
novamente as empresas de grande dimensdo obtiveragesempenho melhor, porém o

tamanho do projeto nédo parece influenciar decisardaenno nivel de maturidade.

Uma andlise da pesquisa sugere que as organizag@ssmaduras sao empresas de
grande porte. O resultado da pesquisa nao coitaidEnente com os resultados da pesquisa
descrita por Pennypacker e Grant 2003. Esta pesquistra que ndo ha uma diferenca de
maturidade entre as organizacdes pequenas e granges ha uma diferenca entre os niveis

de maturidade entre as indUstrias.

Diante desses resultados, a pesquisa sugere queted gas empresas € um fator
importante para a maturidade, no entanto vale lambue mais de 50% das empresas
analisadas apresentaram receitas superiores a R#hdo, o que poderia influenciar

diretamente em qualquer concluséo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 5. 2: Faturamento e Distribuicdo média do orcamento dgefms x estagios do ciclo de vida:
relacdo tamanho x maturidade.

. Entre RS [Entre RS 10| Entre RS 2 .
cﬁc:{;al 100 milhdes e | milhdes e Err:?le eR:SS;) © Abaixo de RS A(;?i : € Ezt;(;if)l Err:?le eR:SJ';)O Abaixo de RS
bilhdo milhdes e | RS 100 RS 10 milhGes 500 mil milhdes | milhges milhdo 100 mil

! RS 1 bilhdo| milhdes | milhdes ! ! ! ! Total

Menordo 1 0 2 0 0 1 1 2 1 5
que 6

Maiordo| 5 0 0 0 0 0 1 1 1 0 3
que 6

Menordo 4 1 0 2 0 0 1 2 2 1 6
que 6

R 2 0 0 0 0 0 1 0 1 0 2
que 6

Menordo 1 0 2 0 0 0 2 3 1 6
que 6

Maiordo| 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2
que 6

Menordo 1 0 2 0 0 1 1 1 1 4
que 6

Maiordo | 0 0 0 0 0 1 1 2 0 4
que 6

Menordo 1 0 2 0 0 1 2 3 1 7
que 6

Maiordo) 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1
que 6

otal 5 1 0 P 0 0 P P 8 1 8

A qualidade do processo de gerenciamento de psoptpende de: a) Qualidade do
processo em si (aceitos e / ou desenvolvimento d®dulogias, produtos, etc); b) O
ambiente organizacional em que o0 processo estdeockr. Como mostra na tabela 5.3, e
logicamente seria de esperar, 0 nivel de resistémai organizacdo em gerenciamento de
projetos € essencial para a maturidade, além deeompaesa que chegou a cumprir o estagio
de crescimento, nenhuma das outras empresas commiaéil de resisténcia foi capaz de
concluir nenhum dos estagios do ciclo de vida el - avaliagdo dos processos comuns do
modelo de Kerzner. Para difundir GP, através darorgc¢éo a aceitacao geral, ou seja, nivel

pouco de resisténcia é fundamental.

Carvalho e Patah, 2004 argumentam que para a gefstdaa de um projeto, a equipe
que ird4 executa-lo precisa ser organizada em umatws. E esta estrutura que ira definir a
sistematica de trabalho do grupo com o objetiventeegar os resultados do projeto para o
cliente no prazo, dentro dos custos e prazos ecdel@ com as especificacdes definidas

inicialmente. Como alternativas a rigidez da eataibrganizacional funcional ou tradicional
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surgiram estruturas por projetos e de matriz, quéem ser divididas em matricial fraca,
equilibrada e forte.

Considerando a estrutura organizacional, nenhuma dmpresas analisadas
apresentaram uma estrutura organizacional projitizaa mesma forma que a analise deles,

esta pesquisa mostra que as empresas que témadoatogando a maturidade nas

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 5. 3:Estrutura organizacional e nivel de resisténcidgRox estagios do ciclo de vida: relagéo
estrutura x maturidade.

Uma estrutura | Uma Uma Uma Uma estrutura | Muito resistente | Pouco
organizacional estrutura estrutura estrutura funcional ou resistente
projetizada matricial matricial matricial departamentali
forte balanceada fraca zada
ener 0 0 1 2 2 3 2 5
o que 6
Maior do 0 1 1 1 0 0 3 3
que 6
Menor 0 0 2 2 2 3 3 6
do que 6
Maior do 0 1 0 1 0 0 2 2
que 6
Menor 0 0 1 3 2 3 3 6
do que 6
Maior do 0 1 1 0 0 0 2 2
que 6
Menor 0 0 1 2 1 2 2 4
do que 6
Maior do 0 1 1 1 1 1 3 4
que 6
Menor 0 0 2 3 2 3 4 7
do que 6
Maior do 0 1 0 0 0 0 1 1
que 6
et 0 1 2 3 2 3 5 8

fases do ciclo de vida, tendem a ter uma estratenaatriz e os melhores resultados vieram
de uma empresa que utiliza uma estrutura matfaitd. No outro lado, além de uma fase de
crescimento completa por uma empresa, as empr@&asuma estrutura funcional ou
departamentalizada apresentaram resultados fracosuied a melhorar em relagdo a
maturidade em GP.

Um resultado interessante € sobre a relagdo emtaeegtrutura departamentalizada ou
funcional, com alto nivel de resisténcia gerandadraivel de maturidade, o que seria muito
ambicioso reivindicar esta relacdo, considerandenap duas amostras, no entanto, cabe

salientar que seria de acordo com a literatura PM.
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A Tabela 5.4 resume o compromisso de uma emprasaocGP, um PMO ajuda a
difundir as melhores préaticas dentro da empresanmegie a empresa ndo tenha atingido a
maturidade ainda. Benchmarking, extremamente iraptatpara alcancar a exceléncia da
empresa, no nivel 2 ndo parece influenciar decisvdie a conclusédo dos

estagios do ciclo de vida. As duas Ultimas quest@&srcam a importancia do
reconhecimento do GP como uma vantagem competivessencial para o sucesso da
empresa, uma empresa que néo tem a intencao epphmente, ndo conhece MMGP e né&o
usa qualquer modelo de referéncia na area de gamesrto de projetos, obviamente, tém
dificuldade para ver o GP como uma vantagem cotnget fazer melhorias estratégicas. As

caixas amarelas exploram e esclarecem essa condicao

Considerando-se as ferramentas de Gerenciamenteragjetos mais utilizados, os
resultados ndo sdo conclusivos e ndo é possival tema relacdo baseada neste numero da
amostra. As ferramentas de GP utilizadas por cagaresa também sdo apresentados no
Apéndice C. Da mesma forma praticamente 100% dasesias analisadas responderam ter
0— 25% dos profissionais alocados em projetostifulk- e em tempo parcial, além de ser esta

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 5. 4:Comprometimento com as préticas de GP.

A organizagdo A organizagdo A
Sim Nao Sim Nao conhece, ja utiliza c?nhece, mas organizagdo Sim Nao Total
ou pretende ndo pretende ~
o L ndo conhece.
utilizar. utilizar.
Menor 2 3 1 4 1 1 3 3 2 5
do que 6
Malorge 3 0 1 2 3 0 0 3 o | 3
que 6
ot 3 3 1 5 2 1 3 4 2 | 6
o que 6
Meiordey) 0 1 1 2 0 0 2 0 2
que 6
Menor 3 3 0 6 2 1 3 4 2 6
do que 6
Melordos) 0 2 0 2 0 0 2 o | 2
que 6
Menor 1 3 1 3 1 0 3 2 2 4
do que 6
Maiordo |, 0 1 3 3 1 0 4 0 4
que 6
Menor | 3 1 6 3 1 3 5 2 7
do que 6
Malordoy) 0 1 0 1 0 0 1 0 1
que 6
Total 5 3 2 6 4 1 3 6 2 8
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a quantidade de funcionarios PMP.

Quanto ao software de apoio ao gerenciamento detgsamais utilizado, embora esta
pesquisa cruzou as respostas de diferentes se®¥édp (7/8) das empresas analisadas
utilizam o software MS Project, com 85,7%, utilidano MS Project versdo autbnoma (sem
integracéo) e com 14,3%, o que significa uma enapradizando o MS Project PEP solucéo
(banco de dados integrado). Considerando o nunmerantbstras ndo € recomendado tirar
conclusdes estatisticas, no entanto vale resspltaia Unica empresa dentro desta pesquisa,
gue ja atingiu a maturidade é também o Unico awsasoftware de apoio diferente, o PS do
SAP.
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Capitulo 6. Conclusao:

Esta pesquisa reafirma que a teoria e os conat@P tem se espalhado rapidamente
por empresas brasileiras, sendo que a média daridaate em GP ainda nao atingiu
resultados satisfatérios com a maioria das emprasaa dividida entre niveis 1 e 2 do

MMGP de Kerzner, sendo assim consideradas imaturas.

Na analise individual apenas a companhia do set@ettéleo dentre as oito analisadas
foi considerada matura, tendo como resultados itaptas o fato de no setor automotivo
obtivemos um resultado diferente das premissasoptap por Kerzner, deixando claro que
nao é porque uma empresa ja desenvolveu uma megialadingular pode ser considerada
madura, por outro lado exemplos como nos setoreSotstrucdo e Metalurgia refletem a

necessidade de planejamento na ado¢cédo e compranéticom GP.

Somada a segunda analise conjunta, fica claro elagfio entre a estrutura e as
competéncias individuais em relacdo ao nivel deunugide da organizacdo. Sugerimos que
as possiveis causas para alguns resultados ddsreat literatura do tema poderdo ser
explicadas no préximo tépico.
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Capitulo 7. Limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros:

Este trabalho apresenta algumas limitacbes: o datdratar apenas uma pequena
amostra, com uma ou duas empresas para cada gesiderando apenas sete setores, além
disso, a aplicacdo do MMGP de Kerzner para medivel de maturidade, devido ao nimero
limitado de questbes (5 para cada estagio do deleida), o arredondamento e a média das
respostas ignorando as relacbes entre process@cwocde outros fatores, o grau de
maturidade, ndo podem ser tidos como precisos, apagas como uma orientacdao. No
tocante a metodologia da pesquisa, a abordagemlea ce informacdes deveria ser mais
rigorosa do que apenas baseada em um questionsiiilbuddo via internet e dirigido ao

publico de toda a industria.

Sugestdes para areas e procedimentos de possiwas mvestigacdes: focar em
setores composta por organizacbes que tem a mdmdssde GP (Project — driven),
analisando a necessidade da GP; maior compreeada® @ do desempenho da organizacéo
em geral; comparacdo do sucesso do projeto veises ce maturidade sobre diferentes
setores, a utilizacdo de um numero adequado deesagpde cada setor, a fim de ter material

suficiente para desenvolver uma analise estatidtéicpalidade.

Finalmente, as organizacdes lutam com o conceitoataridade, ha um desafio para a
comunidade de pesquisa para ampliar a sua visdaspestos do gerenciamento de projetos
gque sdo comuns a maioria dos projetos, na mai@s wzes, de modo a abranger a
compreensao de como a maturidade varia entre nkl® entre tipos de projeto. Nesse
sentido, vale a pena um primeiro passo analisag asdtividades sdo complexas o suficiente

para precisar de Gerenciamento de Projetos.
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Apéndice A. Questionario
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Consideracdes Iniciais

RECOMENDA@@ES IMPORTANTES ANTES DO PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO
Prezado(s) Senhor(es),

Este levantzmento € parte das atividades do desenvolvimento da “Master Thesis”, "Project Management: An analysis of maturity within
Brazilian manufacturing sector" do Dipartimento di Sistemi di Produzione ed Economia dell'Azienda (DISPEA) do Politécnico Di Torino (Turim -
Iltalia) em parceria com Departamento de Engenharia Mecatronica (PMR) da Escoa Politécnica da Universidade de S&o Paulo (USP).

A parte cenfral desta pesquisa & constituida de um guestionario de 20 perguntas, através do qual € possivel avaliar a maturidade de um setor de ur
organizacdo com um grau de acerto muito satisfatorio.

Acreditamos assim que esta pesquisa tem um aspecto muito importante para sua organizac&o e para o Brasil. Desta forma, solicitamos enfaticamen
que o respondente forneca as respostas o mais préximo possivel da sua realidade, conforme sua proria percepcdo. Evite ser ““bonzinho™” avaliandc
as perguntas de forma ndo condizente com a realidade, apenas para obter um bom resultado e parecer que no seu setor tudo vai bem Fazendo
assim vocé estara prejudicando esta pesquisa e também prejudicara o seu setor, pois ndo sera possivel elaborar um plano de crescimento
adequado. Somente com respostas honestas sera possivel tracar um plano de crescimento honesto e sera possivel se comparar a maturidade do
seu setor com os resultados consolidados de outros setores e outras empresas que sejam semelhantes a sua.

Geralmente se gasta entre 15 e 30 minutos para o preenchimento completo do questionario. Sugerimos os seguintes procedimentos antes do
preenchimento do questionario:

a) Leia os textos existentes em Informac des Gerais.
b) Sugerimos reservar um momento apropriade para preencher o questionario, evitando fazé-lo emmomentos de grande agitagdo;

¢} Se possivel, convide um profissional de seu setor que conheca bastante o assunto para auxila-lo nesta tarefa. Visto a amplitude do assunto, a
pratica tem mostrado que duas pessoas conseguem interpretar melhor as questdes.

Caracterizacdo do Respondente e da Empresa

R AT A

Cargo do Respondente:

Tempo na empresa:

< de um ano
De 1a2anos
De 2 a5 anos

= de 5anos

Tempo no cargo:

< de umano
De 1a2anos
De 2abanos

> de 5 anos

MNome do Respondente:

dos projetos
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Qual € a distribuicde por orcamerito médio dos projetos?

Acima de RS 10 mithBes
Enfre RS 1 e R% 10 milhdes
Entre R$ 100 mil e RS 1 mih3o

Abaixo de RS 100 mil

Cwual & o nivel de resistdnda da organizacds em relacdo ao Serenciamento de Projetos?

Muito resistente (a maicria das areas ou algumas areas importantes da organizacdo apresentam resisténcia)

Pouco resistente (existem apenas resisténclas pontuais cu ndo ha nenhum tipo de resisténcia relevante)

Distribuic &0 quanto a Estrutura Organizacicnal:

Uma estruturz organizacioral projetizada (orientada a projetos cu clientes)

Uma estruturz matricial fortz (onde gerentes de projetos femmais influéncdia que os gersntes departamentais)

Uma estruturz matricial balanceada (onde gerentes de projetos tém infuéncia semelhante aos gerenies departamentais)
Uma estruturs matricial fraca (onde gerentes depatamentais tem mais influéncia que os gerentes de projetos)

Uma estruturz funcicnal ou depariamentalizada (onde ndo ha designacdo formal dos responsavels por projetos)

Existe um PNO (Escritdrio de Projetos) Comorativo?

Sim

Nao

Quantijade de FMO's existentes na Organizacio:

1
2
Joud

5 ou mais

Sobre a existéncia de um PMO (Escritério de Gerenclamento de Projetos ou Setor de Planejamento & Controle), podemos atirmar:

Exlste ha mals de 5 anos
Existe entre 2 e £ anos
Existeentre 1€ 2 anos
Existe ha menos de 1 ano

N&c temos PMO

Qual ¢ percentual de funcionarios alocados em tempo integral em projetos?

0-25% 26% - 50% 51% - 75% 76% - 100%

Qual ¢ percentual de funcionarios alocados em tempo parcial em projetos?

0-25% 26% - 50% 51% - 75% 76% - 100%
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Numero de colaboradores com certificado de PMP* fornecido pelo FMI?
(* Profissional Project Management oferecido pelo Project Management Institutz)

0-25% 26% - 50% 51% - 75%

A organizacdo utiliza de Benchmarking como pratica corrente?
Sim

Nao

Qual & o nivel de utilizacdo de Modelos de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos

A organizagdo conhecs ja utiliza ou pretende utilizar.
A organizagdo conhecs, mas ndo pretende utilizar.

A organizagdo ndo conhece.

Quais as categorias sio utilizadas para classificagdo dos projetos da organizagio?
(Escolha todas as opgdes que aplicam a sua organizag&o)

] Mudanca organizacioral

] Parcerias, fusGes e aquisi¢des

] Entrada em novos mercados

[] Desenvolvimento de novos produtos

"] Desenvolvimento de tecnologia e de sistemas de informag&o
[T] resquisa ¢ descnvolvimento

[”] Mudangas na operago / produgdo

[Tl Construcac

7] Outros

A empresa adota algum modelc de referéncia na area de Gestdo de Projetos?
Sim

Nao

Qual modelo de referéncia?

PMBoK/PMI

OPM3

PMA

PMMM - Kezner

CMM ou CMMI

MMGP - Prado e Archbald

Cutros
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Por favor especifique 0 modelo de referéncia:

Quais sdo os documentos existentes nas Melodologias de Gerenciamento de Projetos?
(Escolha todas as opgdes que aplicam a sua organizacdo)

[T] Praza

7] custo

"] Escopo

7] Qualidade
[7] Risces

] Recursos Humanos
[7] Aquisicoes
[] comunicacio
[] ntegracdo
[] Todos

7] Nenhum

Quais as ferramentas de Gestio de Projetos sdo utilizadas?

["] Esfrufura Analitica de Projeto - EAP (Work Breakdown Structure — WBS)
7] PERT/CPM

[7] softwares de gerenciamento de projeto (Ms Project, Primavera, outros)
] simulacio (Monte Carlo, outras)

[] Matriz de responsabilidades dos participantes do projeio

] Matriz de Probabilidade e Impacio de Risco

[ Planc e critérios para selecdo de fornecedores

Quais sdo os softwares de apoio ao Gerenciamento de Projetos mais utilizados:

[T] ™S Project (Stand alone, sem integracdo)
[] Ms Project (Solugdo EPM, banco de dados integrados)
["] Primavera Systems

[ CA Ciarity

[”] Project Builder

[] sapPs

[7] sAP xrRPM

[7] Planview

[7] changepoint Compuware

] BMRPM

["] Software desenvolvido internamente

[T] outras

Quais sd0 as areas que utilizam Metodologia de Gerenciamento de Projetos?

[”] Tecnologia da Informacdo
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[T] Telecomunicagdes
["] Produg&o/ Operacio
[ Financas

] RH

[7] Marketing

"] vendas

["] Engenharia

7] servicos

[7] Nenhuma

[T] outras

Maturity Assessment

AVALIACAO DA MATURIDADE DO SETOR

Solicita-se que o entrevistado assinale apenas uma resposta para as questdes apresentadas a seguir.
Seja, por favor, o mais honesto possivel nas suas respostas. Marque a resposta que vocé considera correta, ndo aquela que vocé desejaria ou
imaginaria que fosse a mais adequada.

Maturity Assessment: Questao 1

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente  Concordo  Totalmente

Minha empresa

reconhece a

necessidade da

gestéo de projetos.

Esta necessidade & - - . . . . -
reconhecida em
todos os niveis da

geréncia, inclusive

pela geréncia

sénior.

Maturity Assessment: Questio 2

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente  Concordo  Totalmente

Minha empresa tem

um sistema para

gerenciar tanto o

custo quanto o

cronograma dos

projetos. O sistema

requer nimeros de - . - - . . .
encargos financeiros = =
e codigos de conta

contabil. O sistema

informa variactes

em relacéo aos

objetivos

planejados.
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Maturity Assessment: Questdo 3

Discordo Discardo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Minha empresa tem
reconhecido as
vantagens possiveis
de serem
alcancadas através
da implementacé&o
da gestio de ® ® ® ® ® ® ®
projetos. Estes
beneficios sao
reconhecidos em
todos os niveis
gerenciais, incluindo
a geréncia sénior.

Maturity Assessment: Questdo 4

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente  Concordo  Totalmente

Minha empresa ou

departamento tem

uma metodologia

faciimente

identificavel de ® ® ® ®
gestéo de projetos

que utiliza o conceito

de fases ou ciclo de

vida de um projeto.

€]
€]

@

Maturity Assessment: Questdo 5

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente  Concordo  Totalmente

Nossos executivos

apoiam

ostensivamente a

gestéo de projetos

por meio de

palestras, cursos, - . = =
artigos e inclusive f
pela presenca

ocasional em

reunifies e relatorios

da equipe de

projetos.

Maturity Assessment: Questdo 6

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente  Concordo  Totalmente

Minha empresa tem

0 COMpromisso com

0 planejamento

antecipado visando

a qualidade. (@] (@] (@] (@] ® ® ®
Tentamos fazer

sempre o melhor

possivel em matéria

de planejamento.
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Maturity Assessment: Questo 7

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Nossos gerentes de
area de niveis
médio e inicial
apoiam por
completo e de forma
ostensiva o
processo de gestdo
de projetos.

=
L&y
(@]
2
(@]
&
(@]
e

=

Maturity Assessment: Questdo 8

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Minha empresa faz
0 possivel para
minimizar os desvios
de escopo (por
exemplo, mudanca
de escopo ou
redefinicdo da
extensdo do
EeSCopo) em Nossos
projetos.

=
=
(@]
(.
(@]
(&
(&)
(.

Maturity Assessment: Questdo 9

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Nossos gerentes de
area estdo

comprometidos néo

apenas com a

gestéo dos projetos,

mas também com o ® ® (@] © © © ©
cumprimento dos

prazos

estabelecidos para

a concluséo dos

objetivos.

Maturity Assessment: Questdo 10

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Os executivos em

minha empresa tém

bom conhecimento ®
dos principios de

gestéo de projetos.

(@]
2
(]
&
(]
2

Maturity Assessment: Questdo 11

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Minha empresa
selecionou um ou
mais softwares para
serem utilizados
como sistema de
controle dos
projetos.

€ € € € € ® ®
© © © © © © ©
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Maturity Assessment: Questao 12

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Nossos gerentes de
drea de nivels
médio e inicial foram

! P P P P P P
trelnadOS e \_) w/ / /s \_zl \_zl \_zl
instruidos em
gestéo de projetos.

Maturity Assessment: Questdo 13

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo

Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Nossos executivos

compreendem o

conceito de

responsabilidade e

atuam como © © ® © © © ©
patrocinadores

(“sponsors”) em

determinados

projetos.

Maturity Assessment: Questao 14

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Nossos executivos

reconheceram ou

identificaram as

aplicactes da

gestéo de projetos © © © © © © ©
nas varias divisdes

(demais unidades)

do nosso

empreendimento.

Maturity Assessment: Questdo 15

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Minha empresa

conseguiu integrar

COM SUCesso 0

controle de custo e

cronogramas tanto ® (@) (@) ® ® ® ®
para a gestdo de

projetos quanto para

relatorios de

follow-up.

Maturity Assessment: Questao 16

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opinido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Minha empresa
desenvolveu um
curriculo de gestéo
de projetos (por -
exemplo, mais do

que um ou dois

& & & %)
& L L& L9 L

=
()]
&)
=
.



cursos de
capacitacdo) para o
aperfeicoamento
das qualificagbes do
NOSS0S
colaboradores em
gestéo de projetos.

Maturity Assessment: Questdo 17

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opnido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Nossos executivos

reconheceram o que

precisa ser feito a

fimde ser (@] (@) (@] © © © ©
alcancada a

maruridade em

gestéo de projetos.

Maturity Assessment. Questdo 18

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opnido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Mirha empresa
corsidera e trata a
gestéo de projetos
como profisséo, e

Néc apenas como (@] © © ® © © ©
tarefa de tempo
parcial ou, quando
requerido, tempo
integral.
Maturity Assessment: Questdo 19
Discordo Discordo Sem Concordo Concordo

Totalmente  Discordo Parcialmente  Opnido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Nossos gerentes de

area, nivel médio

estdo dispostos a

liberar seus © © © © © © ©
funcionarios para o

treinamento em

gestéo de projetos.

Maturity Assessment: Questdo 20

Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo Parcialmente  Opnido  Parcialmente Concordo  Totalmente

Nossos executivos
tém demonstrado
disposicéo para
mudanca na maneira

tradicional de ® ® ® ® ® ® ®
conduzir negocios
para chegar a

maturidade em
gestéo de projetos.
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Consideragoes finais

Aempresa desejd ieceber o resullade du babalho?
Sim

Mio
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Apéndice B. Questionarios - Entrevistas

Setor Industrial: Automotivo

NUmero de funcionarios: Entre 1000 e 5000 funcimsar
Faturamento: Acima de R$ 1 bilhdo.

Distribuicdo média do orgamento de projetos: ActtedR$ 10 milhdes.

S

Nivel de resisténcia da organizacdo: Pouco resistéaxistem apenas
resisténcias pontuais ou ndo ha nenhum tipo dstéesia relevante)

5. Distribuicdo com relacdo a estrutura organizaciobaha estrutura matriciel

balanceada (onde gerentes de projetos tém inflaésemelhante aos gerentes
departamentais)

6. Existe um Escritorio de Gestdo de Projetos CorparaPMO (Project

Management Office)? Sim, 1, existe ha mais de 5.ano

7. Qual a porcentagem de part-time, full-time e funémos certificados PMP
alocados aos projetos? 0 - 25%, 0 - 25%, 0 - 25%.

8. A organizacao utiliza Benchmarking como praticaeote? Sim.

9. Qual é o nivel de utilizacdo de modelos de matdadam gestdo de projetos?

A organizacao conhece, j& utiliza ou pretendezatili

10. Categorias utilizadas para classificar os projetasorganizacdo: Mudanc¢a
organizacional; Entrada em novos mercados; Desenvehto de novos produtos;
Pesquisa e desenvolvimento; Mudancas na operggaducao.

11. A empresa utiliza algum modelo de referéncia na @e Gerenciamento de
Projetos ? Sim.

12. Qual modelo de referéncia? Outro, modelo deserdolviternamente: wcm.
13. Quais os documentos disponiveis na metodologigerengiamento de projetos
adotada? Todos os 9 documentos oriundos do PMBOK.

14. Ferramentas de gerenciamento de projetos utilizdelaRT/CPM; Softwares
de gerenciamento de projetos (Ms Project, Primaveratros); Matriz de
responsabilidades dos participantes do projetorikde Probabilidade e Impacto de
Risco.

15. Qual é o software de suporte ao gerenciamentoajetps mais utilizado: MS
Project (Stand alone, sem integracao).
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16. Quais sdo as areas da empresa que utilizam a na@dde gerenciamento de

projetos? Engenharia.
17. Ciclo de vida.

1Embrionério000000000000000001O

2A|tagerénciaOOOOOOOOOOOOOOOOOlO

Gerentes de
linha

4Cresciment0000000000000000001000000
Maturidade000000000000001000000000

# menorque 0 | entre0e3 | entre3eb maiordoqueG‘

1 Embrionario 0 0 1 0
2 Alta geréncia 0 0 1 0
3 | Gerentes de linha 0 0 0 1
4 Crescimento 0 0 1 0
5 Maturidade 0 1 0 0

Setor Industrial: Setor de Petroleo (Industria Gégca)

1. NUmero de funcionarios: Acima de 5000 funcionarios.

2. Faturamento: Acima de R$ 1 bilhao.

3. Distribuicdo média do orgamento de projetos: AcitedR$ 10 milhdes.
4.

Nivel de resisténcia da organizacdo: Pouco resestéaxistem apenas

resisténcias pontuais ou ndo ha nenhum tipo dst@esia relevante)

5. Distribuicdo com relagéo a estrutura organizaciobaha estrutura matricial

forte (onde gerentes de projetos tem mais infl&&que os gerentes departamentais)

6. Existe um Escritério de Gestdao de Projetos CorparaPMO (Project

Management Office)? Sim, 5 ou mais, existe ha haiS anos.

7. Qual a porcentagem de part-time, full-time e funéiios certificados PMP

alocados aos projetos? 0 - 25%, 0 - 25%, 0 - 25%.
8. A organizacao utiliza Benchmarking como pratica@ate? Sim.

9. Qual é o nivel de utilizacdo de modelos de matdedam gestéo de projetos?

A organizacao conhece, j& utiliza ou pretendezatili
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10. Categorias utilizadas para classificar o0s projetda organizagéao:
Desenvolvimento de novos produtos; Desenvolvimdettecnologia e de sistemas de
informacéo systems; Pesquisa e desenvolvimentoaMas$ na operacao / producio;
Construcéo.

11. A empresa utiliza algum modelo de referéncia na @e Gerenciamento de
Projetos ? PMBoK/PMI.

12.  Quais os documentos disponiveis na metodologiadegiamento de projetos
adotada? Todos os 9 documentos oriundos do PMBOK.

13. Ferramentas de gerenciamento de projetos utilizastsutura Analitica de
Projeto - EAP (Work Breakdown Structure — WBS)

14. Qual é o software de suporte ao gerenciamentoajetps mais utilizado: SAP
PS

15. Quais sdo as areas da empresa que utilizam a naj@dde gerenciamento de
projetos? Tecnologia da Informacdo; TelecomunicsicoRrodugcéo/ Operacgéo;
Engenharia; Servicos.

16. Ciclo de vida

EmbrionérioOOOOOOOOOOOOOOOOOO001000
Alta geréncia (0|0 /0 |/0|0|0|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|0O|0O]|O

Gerentes de

CrescimentoOOOOOOOOOOOOOOOOOO‘001000
MaturidadeOOOOOOOOOOOOOOOOOO001000

linha

# menorque 0 | entre0e3 | entre3eb maiordoqueG‘

1 Embrionario 0 0 0 1
2 Alta geréncia 0 0 0 1
3 | Gerentes de linha 0 0 0 1
4 Crescimento 0 0 0 1
5 Maturidade 0 0 0 1
Setor Industrial: Industria do Cimento (Construcao)
1. NUumero de funcionarios: Entre 1000 e 5000 funciosar

2. Faturamento: Acima de R$ 1 bilhao.
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3. Distribuicdo média do orcamento de projetos: ER$e100 mil e R$ 1 milh&o.
4. Nivel de resisténcia da organizacdo: Muito resistéa maioria das areas ou
algumas areas importantes da organizacao apresesgemténcia).

5. Distribuicdo com relacdo a estrutura organizaciobaha estrutura funcional
ou departamentalizada (onde ndo ha designacaolfdosa@aesponsaveis por projetos)
6. Existe um Escritorio de Gestdo de Projetos CorparaPMO (Project

Management Office)? Sim, 1, existe entre 2 e 5.anos

7. Qual a porcentagem de part-time, full-time e funéros certificados PMP
alocados aos projetos? 0 - 25%, 0 - 25%, 0 - 25%

8. A organizacdao utiliza Benchmarking como praticaeate? N&o.

9. Qual é o nivel de utilizacdo de modelos de matdadam gestdo de projetos?

A organizacao conhece, mas nao pretende utilizar.

10. Categorias utilizadas para classificar os projetasorganizacdo: Parcerias,
fusdes e aquisi¢cdes; Entrada em novos mercadoeniz@simento de tecnologia e de
sistemas de informacédo systems; Mudancas na operagaducao.

11. A empresa utiliza algum modelo de referéncia na ée Gerenciamento de
Projetos ? PMBoK/PMI.

12.  Quais os documentos disponiveis na metodologigedengiamento de projetos
adotada? Todos os 9 documentos oriundos do PMBOK.

13. Ferramentas de gerenciamento de projetos utilizalstsutura Analitica de
Projeto - EAP (Work Breakdown Structure — WBS); tsafes de gerenciamento de
projetos (Ms Project, Primavera, outros); Matriz desponsabilidades dos
participantes do projeto; Matriz de Probabilidadmpacto de Risco; Plano e critérios
para selecao de fornecedores.

14. Qual é o software de suporte ao gerenciamentoajetps mais utilizado: MS
Project (Stand alone, sem integragao)

15. Quais sdo as areas da empresa que utilizam a na@dde gerenciamento de
projetos? Tecnologia da Informacé&o; Producdo/ @QaereEngenharia; Outros

16. Ciclo de vida
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Embriona’rioOOOOOOlOOOOOOOOOOO‘000000
Alta geréncia |00 /0|0 |1|0|/0|O|O|O|/O|O|O|O|O|O|O|O 0/0/0/0/0]|O

Gerentes de
linha

CrescimentoOOOOOOOOOOOOOOOOOO000000
Maturidade (00|00 /O|O|O0O/O|O|O|O|O0O/O|O|0O|1|0|O 0/0/0/0/0|O

# menor que 0 | entre0e 3 | entre3 e 6 | maior do que 6

1
2
3
4
5

Embrionario 1 0
Alta geréncia
Gerentes de linha

Crescimento

o O O ¥
o O O o
= O » O O
o »r O O O

Maturidade

Setor Industrial: Automacé&o Industrial

NUmero de funcionarios: Entre 20 e 100 funcionarios
Faturamento: Entre R$ 2 milhdes e R$ 10 milhdes

Distribuicdo média do orgamento de projetos: Abaigdr$ 100 mil

W Ddp P

Nivel de resisténcia da organizagcdo: Muito resistéa maioria das areas ou
algumas areas importantes da organizacao apresesgaténcia)

5. Distribuicdo com relacdo a estrutura organizaciodaha estrutura funcional

ou departamentalizada (onde n&o ha designacaolfdowaesponsaveis por projetos)
6. Existe um Escritério de Gestdo de Projetos CorparaPMO (Project

Management Office)? Nao.

7. Qual a porcentagem de part-time, full-time e funéiios certificados PMP
alocados aos projetos? 26 - 50%, 0 - 25%, 0 - 25%

8. A organizacao utiliza Benchmarking como préatica@ate? N&o.

9. Qual é o nivel de utilizacdo de modelos de matdedam gestéo de projetos?

A organizacao nao conhece.
10. Categorias utilizadas para classificar os projdterganizacéo: Outros.
11. A empresa utiliza algum modelo de referéncia na @e Gerenciamento de

Projetos ? Nao.
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12.  Quais os documentos disponiveis na metodologiaengiamento de projetos
adotada? Tempo, Custo e Escopo.

13. Ferramentas de gerenciamento de projetos utilizd2lBRT/CPM; Softwares
de gerenciamento de projetos (Ms Project, Primawvertaos).

14. Qual é o software de suporte ao gerenciamentoajetps mais utilizado: M$
Project (Stand alone, sem integragao).

15. Quais sdo as areas da empresa que utilizam a nag@dde gerenciamento de

projetos? Nenhuma.
16. Ciclo de vida

Embrionario | 1 0 0
Alta geréncia | 1 0 0
Gerﬁ:;c;s de 0 0 0 0 0
Crescimento 0 0
Maturidade | 0 0 0 0 0

# menor que 0 | entre0e 3 | entre3 e 6 | maior do que 6

1
2
3
4
5

Embrionario 1 0 0 0
Alta geréncia 1 0 0 0
Gerentes de linha 1 0 0 0
Crescimento 1 0 0 0
Maturidade 1 0 0 0

Setor Industrial: Metalurgia

1. Numero de funcionarios: Entre 500 e 1000 funciasari
2. Faturamento: Entre R$ 100 milhdes e R$ 1 bilhao
3. Distribuicdo média do orcamento de projetos: ERfel e R$ 10 milhdes
4. Nivel de resisténcia da organizagdo: Pouco resgftetstem apenas
resisténcias pontuais ou ndo ha nenhum tipo dst@esia relevante)
5. Distribuicdo com relacdo a estrutura organizaciobaha estrutura matricial
fraca(onde gerentes departamentais tem mais icilu@ue os gerentes de projetos)
6. Existe um Escritério de Gestdo de Projetos CorparaPMO (Project
Management Office)? N&o.
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0/0/0|/0/0]|O

7. Qual a porcentagem de part-time, full-time e funéiios certificados PMP
alocados aos projetos? 0 - 25%, 0 - 25%, 0 - 25%

8. A empresa utiliza benchmarking como uma praticeecwe? Nao.

9. Qual é o nivel de utilizacdo de modelos de matdadam gestdo de projetos?
A organizagao nao conhece.

10. Categorias utilizadas para classificar os projel@sorganizagéo: Pesquisa e
desenvolvimento; Mudancas na operacao / producéo.

11. A empresa utiliza algum modelo de referéncia na @e Gerenciamento de
Projetos ? Sim, Modelo japonés desenvolvido pelaima

12.  Quais os documentos disponiveis na metodologiaengiamento de projetos
adotada? Todos os 9 documentos oriundos do PMBOK.

13. Ferramentas de gerenciamento de projetos utilizadasftwares de
gerenciamento de projetos (Ms Project, Primaverajtros); Matriz de
responsabilidades dos participantes do projetorikde Probabilidade e Impacto de
Risco; Plano e critérios para selecéo de forneesdor

14. Qual é o software de suporte ao gerenciamentoajetps mais utilizado: MS
Project (Stand alone, sem integracao)

15. Quais sdo as areas da empresa que utilizam a nag@dde gerenciamento de
projetos? Producéo/ Operacao; Engenharia; Servicos

16. Ciclo de vida

Embrionario 0
Alta geréncia |10|0|0|0O|0O|0O|0O|1|0|0O|0O|0O/O|O|O|0O|O|O

Gerentes de
linha

Crescimento |O(O0O|0|0|O0O|O0O|1/0/0|/O|O|O|O|O|0O|O|O]|O
Maturidade |0|0|/0|0O|1/0|0|0O/O0O|O|O|O|O|O O|O|O]|O

o
o
o
o
o

o O
o O
o O
o O
o O

n

Embrionario
Alta geréncia
Gerentes de linha

Crescimento

N
o O O o
o O O o o
o O O o o

Maturidade
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Setor Industrial: Ferramentaria

NuUmero de funcionarios: Entre 20 e 100 funcionarios
Faturamento: Entre R$ 2 milhdes e R$ 10 milhdes

Distribuicdo média do orcamento de projetos: ER®e100 mil e R$ 1 milhdo

E

Nivel de resisténcia da organizacdo: Muito resistéa maioria das areas ou
algumas areas importantes da organizagdo apresesgaténcia)

5. Distribuicdo com relacdo a estrutura organizaciobaha estrutura matriciel

fraca (onde gerentes departamentais tem mais ndla@ue os gerentes de projetos).
6. Existe um Escritorio de Gestdo de Projetos CorparaPMO (Project

Management Office)? N&o.

7. Qual a porcentagem de part-time, full-time e funéros certificados PMP
alocados aos projetos? 0 - 25%, 0 - 25%, 0 - 25%

8. A organizacao utiliza Benchmarking como praticaeate? Nao.

9. Qual é o nivel de utilizacdo de modelos de matdadam gestdo de projetos?

A organizagao nao conhece.

10. Categorias utilizadas para classificar 0s projetda organizacao:
Desenvolvimento de novos produtos; Desenvolvimédettecnologia e de sistemas de
informacéo systems; Pesquisa e desenvolvimentost@mao.

11. A empresa utiliza algum modelo de referéncia na @e Gerenciamento de
Projetos ? N&o

12. Quais os documentos disponiveis na metodologigerengiamento de projetos
adotada? Tempo, Custo, Escopo, Risco e Qualidade.

13. Ferramentas de gerenciamento de projetos utilizadasftwares de
gerenciamento de projetos (Ms Project, Primaverajtros); Matriz de
responsabilidades dos participantes do projeto.

14. Qual é o software de suporte ao gerenciamentoajetps mais utilizado: MS
Project (Stand alone, sem integragao)

15. Quais sdo as areas da empresa que utilizam a nag@dde gerenciamento de
projetos? Producdo/ Operacao; Engenharia.

16. Ciclo de vida
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Embrionario | 0 1 0 0 0
Alta geréncia 1 0 0
Gerﬁ:;c;s de 0 0 0 1 0
Crescimento 0 0
Maturidade 0 0

# menor que 0 | entre0e 3 | entre3 e 6 | maior do que 6

1
2
3
4
5

Embrionario 1 0 0 0
Alta geréncia 1 0 0 0
Gerentes de linha 1 0 0 0
Crescimento 0 1 0 0
Maturidade 1 0 0 0

Setor Industrial: Alimenticio (Alimentos e Bebidagimpresa A

NUmero de funcionarios: Acima de 5000 funcionarios
Faturamento: Acima de R$ 1 bilhdo

Distribuicdo média do orgamento de projetos: ER®el e R$ 10 milhdes

W Ddp P

Nivel de resisténcia da organizacdo: Pouco resést€axistem apenas
resisténcias pontuais ou ndo ha nenhum tipo det@esia relevante)

5. Distribuicdo com relacdo a estrutura organizaciobaha estrutura matricial

balanceada (onde gerentes de projetos tém inflaésemelhante aos gerentes
departamentais)

6. Existe um Escritério de Gestdao de Projetos CorparaPMO (Project

Management Office)? Sim, 5 ou mais, existe ha mdedsano.

7. Qual a porcentagem de part-time, full-time e funéiios certificados PMP
alocados aos projetos? 0 - 25%, 0 - 25%, 0 - 25%

8. A organizacgao utiliza Benchmarking como préaticaemate? Nao

9. Qual é o nivel de utilizacdo de modelos de matdedam gestéo de projetos?

A organizacao conhece, ja utiliza ou pretendezatili
10. Categorias utilizadas para classificar os projetasorganizacdo: Parcerias,
fusbes e aquisi¢bes; Desenvolvimento de novos prsgduDesenvolvimento de
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tecnologia e de sistemas de informacédo systemsguRes e desenvolvimento;

Mudancas na operacéao / producao;

11. A empresa utiliza algum modelo de referéncia na @e Gerenciamento de

Projetos ? Sim, PMBOK / PMI.

12.  Quais os documentos disponiveis na metodologiaengiamento de projetos

adotada? Tempo, Custo e Escopo.

13. Ferramentas de gerenciamento de projetos utilizastsutura Analitica de

Projeto - EAP (Work Breakdown Structure — WBS); tdafes de gerenciamento de
projetos (Ms Project,
participantes do projeto.
14. Qual é o software de suporte ao gerenciamentoajetps mais utilizado: MS

Primavera, outros);

Project (Stand alone, sem integracao)

15. Quais sdo as areas da empresa que utilizam a na@dde gerenciamento de
projetos? Producéo/ Operacéao.
16. Ciclo de vida

Embrionario

Alta geréncia

Gerentes de
linha

Crescimento | O

Maturidade

# menor que 0 | entre0e 3 | entre3e 6 | maior do que 6

1
2
3
4
5

Embrionario
Alta geréncia
Gerentes de linha
Crescimento

Maturidade

0

O O O o

0

0
1
0
0

0

=, O O Bk
o »r O O ¥

Setor Industrial: Alimenticio (Alimentos e Bebidagimpresa B

1. Numero de funcionarios: Entre 1000 e 5000 funciiosar

2. Faturamento: Acima de R$ 1 bilhdo

3. Distribuicdo média do orcamento de projetos: ER8BL00 mil e R$ 1 milhdo
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4. Nivel de resisténcia da organizacdo: Uma estrumagicial fraca (onde gerentes
departamentais tem mais influéncia que os gerelat@sojetos)

5. Distribuicdo com relacdo a estrutura organizacioridina estrutura matricial
balanceada (onde gerentes de projetos tém inflmésemelhante aos gerentes
departamentais)

6. Existe um Escritorio de Gestédo de Projetos Corpard&MO (Project Management
Office)? Sim, 1, existe entre 1 e 2 anos

7. Qual a porcentagem de part-time, full-time e funéios certificados PMP alocados
aos projetos? 0 - 25%, 0 - 25%, 0 - 25%

8. A organizacdo utiliza Benchmarking como praticaeate? N&o.

9. Qual é o nivel de utilizacdo de modelos de matdedam gestdo de projetos? A
organizacdo conhece, ja utiliza ou pretende utiliza

10.Categorias utilizadas para classificar o0s projettss organizacdo: Mudanca
organizacional; Desenvolvimento de novos produbesenvolvimento de tecnologia
e de sistemas de informacao systems ; Pesquisaeawvidvimento; Mudancas na
operacao / producao; Construcao.

11.A empresa utiliza algum modelo de referéncia na deeGerenciamento de Projetos
? Sim, PMBoK/PMI.

12.Quais os documentos disponiveis na metodologia etengiamento de projetos
adotada? Todos os 9 documentos oriundos do PMBOK.

13.Ferramentas de gerenciamento de projetos utiliz&tHsvares de gerenciamento de
projetos (Ms Project, Primavera, outros).

14.Qual é o software de suporte ao gerenciamentoajetps mais utilizado: MS Project
(Solucéo EPM, banco de dados integrados).

15.Quais sédo as areas da empresa que utilizam a nw@ae gerenciamento de
projetos? Tecnologia da Informagéo; Engenharia

16.Ciclo de vida
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Embrionario | 0

Alta geréncia | 0

Gerentes de
linha

Crescimento

Maturidade

#
1
2
3
4
5

Embrionario
Alta geréncia
Gerentes de linha
Crescimento

Maturidade

menor que 0

o O O o

entre0e 3

= O O O

entre3eb6

o O » O

o »r O

maior do que 6
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