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O presente trabalho apresenta diversos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. A
pesquisa aborda as caracteristicas dos principais modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos disponiveis na literatura: CMM (Capability Maturity Model), CMM-1 (Capability
Maturity Model Integration), PMMM (Project Management Maturity Model), OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) e MMGP (Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos Prado-MMGP). O mapeamento das praticas e ferramentas de
gerenciamento de projetos na organizacdo estudada, sob a otica das areas de conhecimento,

associado a aplicacdo do questionario padrio do modelo para identificacio da maturidade dos
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projetosconstitui o arcabouco para avaliacdo do nivel de maturidade. Este trabalho faz uma
aplicacao do modelo de maturidades MMGP em uma empresa e discute resultados.
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INTRODUCTION

No mundo atual, projetos podem ser reestruturadosem uma
empresa, no redesenho e otimizagdo de processos de uma area
de negocio, na constru¢do de uma nova fabrica, no langamento
de um novo produto ou no desenvolvimento e implementagéo
de um aplicativo informatizado. As principais mudangas
organizacionais e as iniciativas para gerar vantagens
competitivas t€m sido executadas, emsua maior parte, através
de projetos organizacionais. Prado (2010) ressalta que, apesar
disso, as organizagdes — governamentais, institucionais e
industriais — reconhecem que muitos desses projetos sdo
frequentemente pouco compreendidos ¢ ndo adequadamente

gerenciados. Nesse contexto, a adogdo das melhores praticas
desenvolvidas pelo mercado torna-se um elemento
fundamental para a sobrevivéncia e crescimento das empresas.
Uma das questdes mais preocupantes no mundo dos negdcios
se refere as incertezas do futuro. No cendrio atual de forte
competicdo e crescente necessidade de produzir mais com
menos, empresas e profissionais passaram a adotar novos
procedimentos capazes de dinamizar o trabalho e reduzir
custos. Aspectos como menores prazos, maior aderéncia aos
custos previstos e entrega de resultados conforme previstos
estdo sendo cada vez mais perseguidos pelas empresas que
reconhecem a importancia de gerenciar seus projetos de forma
eficiente e eficaz para concretizar suas estratégias. Dessa
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forma, o gerenciamento de projetos evoluiu de uma filosofia
de gestdo restrita a poucas areas funcionais e lembrada como
algo interessante de se ter, para um sistema empresarial de
gerenciamento de projetos que afeta cada unidade funcional da
empresa. Segundo Bouer e Carvalho (2005), modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos vém obtendo
notoriedade e diversas organizacdes, entidades normativas,
pesquisadores e consultores organizacionais t€m desenvolvido
normas ¢ modelos de referéncia que buscam promover o
desenvolvimento das competéncias em gerenciamento de
projetos. O amadurecimento das praticas de gerenciamento de
projetos viabiliza que as empresas visualizem com maior
nitidez os resultados obtidos com a execucdo dos projetos
definidos pela alta administragdo. O conceito de maturidade ¢
bastante intuitivo e tem aplicagdo em muitos aspectos do nosso
dia-a-dia. No caso de gerenciamento de projetos, maturidade
esta ligada a capacidade de uma organizagdo em gerenciar seus
projetos. Prado (2010) afirma que um modelo de maturidade ¢
um mecanismo capaz de quantificar numericamente a
capacidade de uma organizagdo gerenciar projetos com
sucesso. Por outro lado, espera-se também que ele seja capaz
de auxiliar no estabelecimento de um plano de crescimento
para a maturidade da organizagdo. Diversas pesquisas e
estudos realizados nos ultimos anos t€ém demonstrado que
maturidade e sucesso realmente caminham juntos. A apresenta
a relagdo entre niveis de maturidade e sucesso.

Sucesso

3

100%
80%

60%

Maturidade

Fonte: Prado (2010, p.29)
Figura 1. Niveis de Maturidade e Sucesso

"Considerando o fato de que muitos executivos hoje
enxergam suas organizagdes como um conjunto de
projetos, temos que o gerenciamento de projetos permeia
toda a organiza¢do e que a evolucdo da maturidade ¢
necessaria. Assim, todas aquelas companhias que desejam
permanecer no negdcio € se tornar competitivas devem
perseguir a maturidade. A outra opcdo ndao ¢ muito
agradavel" (KERZNER, 2011apud PRADO, 2010).

Os modelos de maturidade permitem mensurar a habilidade da
organizagdo para gerenciar projetos e também permitem
classificar as empresas em categorias de maturidade,
viabilizando o benchmarking entre elas. A partir desses
modelos, as empresas podem formular seu planejamento
estratégico de melhorias, estabelecendo um caminho para
atingir niveis superiores. Segundo Bouer e Carvalho (2005),

nas areas de desenvolvimento e engenharia de software, os
modelos CMM (Capability Maturity Model) ¢ CMM-I
(Capability Maturity Model Integration) t€ém sido os mais
amplamente utilizados. Baseados em conceitos de niveis de
maturidade e requisitos estruturais de areas-chave de processo,
esses modelos tém permitido as organiza¢cdes conduzirem
avaliacdes do nivel de maturidade e capabilidade em gestdo de
projetos de software. No sentido de avaliar a maturidade em
gerenciamento de projetos de natureza mais abrangente e
genérica do que aqueles associados as areas de
desenvolvimento e engenharia de software, dois modelos
conceituais tém sido mais amplamente adotados: o PMMM
(Project Management Maturity Model), proposto por Kerzner
(2001), e o OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model), proposto pelo PMI (2003). De acordo com
BOUER e CARVALHO (2005), o PMMM  introduz
ferramentas de benchmarking para mensurar o progresso de
uma organizagdo ao longo de um modelo de maturidade,
detalhando cinco niveis de desenvolvimento para o alcance da
maturidade em gerenciamento de projetos: Nivel 1 -
Linguagem Comum, Nivel 2 — Processos Comuns, Nivel 3 —
Metodologia Singular, Nivel 4 — Benchmarking e Nivel 5 —
Melhoria Continua.

De acordo com o PMI (2013), o significado do OPM3, ou
modelo de maturidade para o gerenciamento de projeto, pode
ser explicado da seguinte forma: Organizational implica em
uma ampliagdo do escopo, a area de dominio abordada pelo
modelo, ultrapassando o contexto especifico do projeto em si
mesmo, objeto principal de foco do PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) O uso da palavra Maturity
implica que as capacidades de gerenciamento devem evoluir
ao longo do tempo com o objetivo de produzir, de forma
sistematica e continua, resultados de sucesso no gerenciamento
de projetos. Segundo Prado, Archibald e Oliveira (2003), o
modelo de maturidade Prado-MMGP (Modelo de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos), desenvolvido em 2002,
apresenta os seguintes objetivos:

a) Abordar todo o ciclo de criagdo do bem (produto,
servico ou resultado), envolvendo processos
finalisticos e de suporte;

b) Refletir o uso das boas praticas de gestao.

Desenvolvimento

Durante as décadas de 80 e 90, as organizagdes aplicaram
conceitos fundamentais para a sua sobrevivéncia como
“TQM”, “Engenharia Simultdnea”, ‘“Reengenharia” e
“Benchmarking”. Assim, na visdo de Kerzner (2002 apud
OLIVEIRA, 2005), conseguiram obter beneficios de
organizagdes tanto inteiramente  projetizadas  quanto
inteiramente voltadas para a rotina. Ao mesmo tempo, houve a
percep¢do de que ndo bastaria para o sucesso de um projeto
apenas a boa vontade de uma equipe e/ou a contratagdo de um
experiente “tocador” de projetos. Havia a necessidade de
disseminar boas praticas e empregar uma metodologia
padronizada. Nesse contexto, a partir da década de 90,
estudiosos das ciéncias gerenciais comegaram a desenvolver
diversos guias ¢ padrdes de gestdo de projetos, como o
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) Segundo
Magalhdes e Pinheiro (2008 apud GEOVANINI, 2010), ha
uma grande relag@o entre as disciplinas de gerenciamento de
qualidade e gestdo de projetos. Os processos de melhoria
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estabelecidos no gerenciamento da qualidade total sdo
essencialmente conduzidos por projetos, também denominados
de projetos de melhoria. Estes por sua vez, viabilizam o
desenvolvimento e maturidade da organizagdo no que diz
respeito a gerenciamento de projetos. Paulk et al. (1995 apud
GEOVANINI, 2010) identificaram as caracteristicas que
diferenciam as organizagdes imaturas das maduras, conforme
apresentado no Quadro 1. Segundo Prado (2010), um modelo
de maturidade ¢ uma estrutura conceitual, composta por
processos bem estabelecidos, através dos quais uma
organizagdo desenvolve-se de modo planejado e sist€émico a
fim de atingir um estado futuro desejado. A cada degrau
alcancado nessa evolucdo, um modelo de maturidade
reconhece e sinaliza o amadurecimento progressivo da
organizagao.

Quadro 1. Caracteristicas de Organizagoes Imaturas e Maduras

Organizacdes Imaturas

Organizacoes Maduras

Ad hoc, processo improvisado por
profissionais e gerentes

Coerente com as linhas de agdo, o
trabalho ¢é efetivamente concluido

Nao ¢ rigorosamente seguido e o
cumprimento néo ¢ controlado

Definido, documentado e
melhorado continuamente

Altamente dependente dos
profissionais atuais

Com o apoio visivel da alta
administragdo e de outras gerencias

Baixa visdo do progresso e da
qualidade

Bem controlada, fidelidade ao
processo ¢ objeto de auditoria e de
controle

A funcionalidade e a qualidade do
produto podem ficar

Sao utilizadas medigdes do produto
e do processo

comprometidas para que os prazos
sejam cumpridos

Arriscado do ponto de vista do uso
de nova tecnologia

Custos de manutengdo excessivos
Qualidade dificil de prever

Fonte: Adaptado de Paulk et al. (1995 apud GEOVANINI, 2010)

Uso disciplinado da tecnologia

Segundo Kerzner (2003 apud COSTA, 2009), o nivel de
maturidade ¢ uma maneira de prever o futuro desempenho de
uma organizacdo dentro de cada disciplina ou conjunto de
disciplinas. A experiéncia mostra que as organizagdes
funcionam melhor quando concentram seus esfor¢os de
melhoria de processos em um numero controlado de areas que
exigem um esforco cada vez mais sofisticado a medida que a
organiza¢do melhora. Os modelos procuram unificar uma
mesma visdo, tratando a evolugdo da maturidade como
estagios de crescimento nos quais as organizagdes vao
evoluindo e conquistando um maior grau de maturidade.
Kerzner (2011) ainda aponta 16 (dezesseis) itens para a
maturidade em gerenciamento de projetos:

a) Adotar uma metodologia de gerenciamento de projetos
e utiliza-la constantemente;

b) Implementar uma filosofia que conduza a empresa rumo
a maturidade em gerenciamento de projetos ¢ comunica-
la a todos;

¢) Comprometer-se com o desenvolvimento de planos
eficazes no inicio de cada projeto;

d) Diminuir as mudangas no escopo por meio do
comprometimento com objetivos realistas;

e) Reconhecer que o gerenciamento de custos e o
gerenciamento do cronograma sdo inseparaveis;

f) Selecionar a pessoa certa para gerente de projetos;

g) Fornecer aos executivos as informagdes voltadas para o
patrocinador do projeto, e ndo as informacdes de
gerenciamento do projeto;

h) Fortalecer o envolvimento e o apoio da geréncia de
linha;

i)  Focar nas entregas, em vez de focar nos recursos;

j) Cultivar a comunicagdo eficaz, a cooperagdio e a
confianga para alcancar rapida maturidade em
gerenciamento de projetos;

k) Compartilhar o reconhecimento pelo sucesso do projeto
com toda a equipe do projeto e com a geréncia de linha;

1) Eliminar reunides improdutivas;

m) Focar em identificar e resolver problemas com
antecedéncia, com rapidez e de maneira rentavel;

n) Medir o progresso periodicamente;

o) Utilizar o software de gerenciamento de projetos como
ferramenta — ndo como um substituto ao planejamento
eficaz ou as habilidades interpessoais;

p) Instituir um programa de treinamento para todos os
funcionarios, com atualizagdes periddicas baseadas nas
licdes aprendidas documentadas.

q) Os modelos de diagndstico de maturidade constituem a
principal literatura disponivel para estabelecer um
quadro teodrico que leva em conta possibilidades
concretas de tratamento pragmatico das questdes de
gerenciamento de projeto nas empresas. Uma
organizagdo, cuja maturidade em gerenciamento de
projetos esteja em um nivel elevado, é capaz de
identificar com clareza as necessidades implicitas, pois
passa a ser parte do cotidiano da organizagdo. Segundo
Oliveira (2005), um modelo de maturidade funciona
como um guia para a organizagdo, de tal maneira que
ela possa localizar onde esta e como esta, “espelhando-
se” nele para, em seguida, realizar um plano para que
ela possa chegar a algum ponto melhor do que o atual,
na busca da exceléncia.

Nesse trabalho, foram selecionados alguns modelos de
maturidade que serdo desenvolvidos abaixo:

a) Capability Maturity Model (CMM) e Capability
Maturity Model Integration (CMM-I), precursores
dos modelos de maturidade. Sdo modelos voltados
para a entrega de processos técnicos (industria de
softwares), extremamente difundidos e aperfeicoados
nesse setor;

b) Project Management Maturity Model (PMMM), cujo
criador, Harold Kerzner, tem em suas obras,
referéncia mundial em gestdo de projetos. Além
disso, ¢ um modelo que foi testado em dezenas de
empresas de classe mundial;

¢) Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3), um modelo mais recente e desenvolvido no
sistema de voluntariado por mais de 700 (setecentos)
profissionais de 35 (trinta e cinco) paises, que
pretendia romper alguns paradigmas dos modelos
existentes até entdo;

d) Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
(MMGP), elaborado por um brasileiro, o consultor
Darci Prado, profissional que através de seus livros
materializa uma grande experi€ncia pratica do
conhecimento do assunto no Brasil, cujo modelo tem
bastante aderéncia as empresas do pais.

Capability Maturity Model (CMM) e Capability Maturity
Model Integration (CMM-1): Os modelos Capability Maturity
Model (CMM) e Capability Maturity Model Integration
(CMM-I) foram desenvolvidos pela Carnegie Mellon
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University em parceria com o Software Engineering Institute
(SEI). O CMM,; cuja versao integral foi publicada em 1993,
apresenta cinco niveis de maturidade, sendo cada um deles
caracterizado por um conjunto de dareas-chave, cuja
estruturagdo € considerada necessaria para o projeto e
desenvolvimento de softwares (CARVALHO, LAURINDO &
PESSOA, 2003 apud BOUER E CARVALHO, 2005). Os
cinco niveis de maturidade contemplados pelo modelo CMM
sdo: Nivel 1 — Inicial, Nivel 2 — Repetitivo, Nivel 3 — Definido,
Nivel 4 — Gerenciado e Nivel 5 — Otimizado. O primeiro nivel
(inicial) € caracterizado por um processo informal em que os
projetos habitualmente ultrapassam os prazos e custos
originais. No segundo nivel (repetitivo), sdo implantados os
conceitos de gerenciamento basico de projeto, em que novos
projetos, similares a outros ja realizados, sdo desenvolvidos
com o cumprimento dos prazos. O terceiro nivel (definido) ¢
marcado pela existéncia de um processo definido padrdo da
organizagao, a partir do qual se desdobram todos os métodos e
procedimentos para a realizagdo dos projetos. No quarto nivel
(gerenciado), os processos ¢ produtos sfo quantitativamente
controlados. O quinto nivel (otimizag@o) caracteriza-se pela
institucionalizacdo do modelo de maturidade, podendo a
empresa gerar, entdo, um processo de melhoria continua. A
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Figura 2. Niveis de Maturidade do CMM

O modelo CMM-I, que teve a sua primeira versdo langada em
2000, possui duas formas de representacdo: a representagio
estagiada e a representagdo continua. No modelo CMM-I
estagiado, de forma analoga ao modelo CMM, ha cinco niveis
de maturidade, assim definidos:

a) Nivel 1 — Inicial: O processo € caracterizado como
sendo imprevisivel e ocasionalmente caodtico. Poucos
processos sao definidos e o sucesso depende de esforgos
individuais e, muitas vezes, heroicos;

b) Nivel 2 — Gerenciado: Processos basicos de
gerenciamento de projeto sdo estabelecidos para
controle de custos, prazos e escopo. A disciplina de
processo permite repetir sucessos de projetos anteriores
em aplica¢des similares;

c¢) Nivel 3 — Definido: Um processo composto por
atividades de gerenciamento e engenharia, ¢
documentado, padronizado e integrado em um processo
padrao da organizacdo. Todos os projetos utilizam uma
versdo aprovada e adaptada do processo organizacional
para desenvolvimento e manutengdo de produtos e
servicos tecnoldgicos;

d) Nivel 4 — Quantitativamente Gerenciado: Métricas
detalhadas dos processos e dos projetos sdo coletadas.
Tanto o0s processos como Os projetos sdo
quantitativamente compreendidos e controlados;

e) Nivel 5 — Otimizado: A melhoria continua do processo
¢ estabelecida por meio de sua avaliagdo quantitativa e
da implantacdo planejada e controlada de tecnologias e
ideias inovadoras.

Para cada nivel de maturidade sdo definidos conjuntos de
requisitos estruturais das areas-chave de processo. No caso do
modelo CMM-I continuo, o que se obtém ¢ um perfil de
maturidade da organizagdo, ou seja, uma avaliagdo do nivel de
maturidade de cada uma das areas-chave de processo. Segundo
o modelo CMM-I continuo, ha seis niveis de maturidade para
cada area de processo, a saber: Nivel 0 — Incompleto, Nivel 1 —
Realizado, Nivel 2 — Gerenciado, Nivel 3 — Definido, Nivel 4 —
Quantitativamente Gerenciado e Nivel 5 — Otimizado.
Segundo Bouer e Carvalho (2005), os modelos CMM e CMM-
I tem sido amplamente utilizados nas 4reas de
desenvolvimento e engenharia de sofiware. Baseados em
conceitos de niveis de maturidade e requisitos estruturais de
areas-chave de processo, esses modelos tém permitido as
organizagoes conduzirem avaliagdes do nivel de maturidade e
capabilidade em gestdo de projetos de software.

Project Management Maturity Model — PMMM: O modelo
de maturidade de gerenciamento de projetos (PMMM),
desenvolvido por Kerzner (2001), é composto por cinco niveis,
que representam um grau diferente de maturidade em
gerenciamento de projetos.

a) Nivel 1 — Linguagem Comum: Nesse nivel, a
organizagdo reconhece a importancia do gerenciamento
de projetos e a necessidade de uma boa compreensio do
conhecimento basico em gerenciamento de projetos,
juntamente com a linguagem / terminologia que o
acompanha;

b) Nivel 2 - Processos Comuns: Nesse nivel, a
organiza¢do reconhece que precisam ser definidos e
desenvolvidos processos comuns de forma que os éxitos
em um projeto possam ser repetidos em outros projetos.
Nesse nivel também esta incluido o reconhecimento de
que os principios de gerenciamento de projetos podem
ser aplicados a outras metodologias empregadas pela
empresa, bem como apoia-las. Segundo Kerzner (2001
apud CARVALHO et al., 2005), existe um ciclo de vida
genérico nesse nivel, constituido de cinco fases:
embrionaria, reconhecimento da alta administracao,
reconhecimento da média geréncia, crescimento e
maturidade. A  fase embriondria refere-se ao
reconhecimento da importancia do gerenciamento de
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¢)

d)

e)

projetos para a empresa. A fase de reconhecimento da
alta direcdo envolve os seguintes elementos:
visibilidade em termos de suporte, entendimento da
disciplina de gerenciamento de projetos,
estabelecimento de patrocinador no nivel executivo e
postura favoravel na mudanca da forma de fazer
negbcios. As principais caracteristicas da terceira fase
referem-se ao apoio e comprometimento da geréncia de
linha a gestdo de projetos, no que concerne ao
cumprimento de objetivos e a liberagdo dos recursos
necessarios a condugdo dos projetos. A fase de
crescimento ¢ caracterizada pelo desenvolvimento de
uma metodologia de gerenciamento de projetos pela
empresa € comprometimento com as atividades de
planejamento. A ultima fase, a de maturidade, refere-se
ao desenvolvimento de um sistema formal de controle
gerencial que integre custos e prazos, além do
desenvolvimento de um programa educacional com o
intuito de aumentar as competéncias em gerenciamento
de projetos na empresa.

Nivel 3 — Metodologia Singular: Nesse nivel, a
organizagdo reconhece o efeito sinérgico da combinacao

de todas as metodologias corporativas em uma
metodologia singular, no centro da qual estd o
gerenciamento de projetos. Os efeitos sinérgicos

também tornam o processo de controle mais facil com
uma metodologia unica do que com varias
metodologias. As principais caracteristicas desse nivel
s30:

Processos Integrados: A organizagdo reconhece que
multiplos processos podem ser racionalizados em um
processo integrado que englobe todos os outros
processos;

Apoio Cultural: A execu¢do do método ¢ alcangada
através da mudanca cultural corporativa, que nesta etapa
fornece apoio a abordagem de Gestdo de Projetos;

Apoio da Gestido: O apoio da alta geréncia em projetos
permeia a organizagdo ao longo de todos os niveis da
empresa. Cada nivel de gestor compreende o seu papel
no processo € mantém o apoio necessario para utilizar a
metodologia singular;

Propagacido da Gestao de Projetos: Com apoio da
geréncia e da disseminacdo na cultura na empresa, a
metodologia ¢ baseada em orientagdes e listas de
verificagdo, evitando-se o desenvolvimento de
procedimentos rigidos e busca a diminuigdo da

burocracia na empresa.

Nivel 4 — Benchmarking: Esse nivel cont¢ém o
reconhecimento de que é necessaria a melhoria do
processo para manter uma vantagem competitiva. O
benchmarking deve ser realizado de forma continua. A
empresa deve decidir de quem e do que realizar
benchmarking;

Nivel 5 — Melhoria Continua: Nesse nivel, a
organizagdo avalia as informagdes obtidas por meio da
analise comparativa e deve, entdo, decidir se essas
informagdes irdo ou ndo melhorar a metodologia
singular.

A Error! Reference source not found.
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Figure 3. Apresenta os cinco niveis de maturidade
propostos pelo modelo PMMM

Segundo Kerzner (2011), existe uma descrenca comum em
relacdo aos niveis de maturidade e fases do ciclo de vida de
que todo trabalho deve ser realizado sequencialmente. Isso ndo
¢ necessariamente verdade, uma vez que determinados niveis
podem e sobrepdem-se. A magnitude da sobreposicio ¢
baseada na quantidade de risco que a organizagao esta disposta
a tolerar. Por exemplo, uma empresa pode iniciar o
desenvolvimento de listas de verificagdo para apoiar a
metodologia ao mesmo tempo em que ainda fornece
treinamento para a for¢a de trabalho. Da mesma forma, uma
empresa pode criar um centro de exceléncia em gerenciamento
de projetos antes que o benchmarking seja realizado. Apesar
disso, ¢ importante ressaltar que a ordem na qual as fases sdo
concluidas ndo pode mudar.
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Figura 4. Os cinco niveis de maturidade

Organizational Project Management Maturity Model —
OPM3: Segundo Zaguir e Martins (2007), o modelo de
maturidade organizacional para gerenciamento de projetos,
elaborado pelo PMI entre 1998 e 2003, tem como missdo
suportar as organizagdes a desenvolverem capacidades
necessarias a fim de alinhar seus objetivos estratégicos com a
sua operacdo através de projetos. Na visdo de Bouer e
Carvalho (2005), o termo organizacional estd relacionado a
ampliagdo do escopo, da area de dominio abordada pelo
modelo, ultrapassando o contexto especifico do projeto em si
mesmo, objeto principal de foco do PMBOK. Da mesma
forma, consideram que o termo maturidade implica que as
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capacidades de gerenciamento devem evoluir ao longo do
tempo com o objetivo de produzir, de forma sistematica e
continua, resultados de sucesso no gerenciamento de projetos.
Para Bouer e Carvalho (2005), o modelo OPM3 parte do
conceito de ciclo de vida do projeto, ja existente no PMBOK,
enfocando os  principais  processos  envolvidos no
gerenciamento de projetos: iniciagdo, planejamento, execugao,
controle e encerramento. Além disso, o modelo identifica
quatro estagios de melhoria: padronizagdo, mensuragdo,
controle e melhoria continua. Finalmente, o modelo considera
trés dominios relevantes: projeto, programa e portfolio. Os
pontos a seguir destacam e reforgam o contexto estratégico do
OPM3 (PMI, 2013).

O gerenciamento de projetos em uma organizagdo nao ¢
simplesmente uma metodologia para gerenciar projetos; tal
tema ¢ enderecado pelo PMBOK:

a) Seu dominio estratégico inclui outras perspectivas e
sistemas para assegurar a entrega de multiplos
projetos dentro da organizagdo;

b) O modelo deve proporcionar a adequada vinculagdo
das atividades de alinhamento das prioridades
estratégicas e da infraestrutura que prepara o
ambiente para a gestdo de projetos;

¢) O modelo deve fortalecer o vinculo entre a estratégia
organizacional e a execugdo, contribuindo para
aumentar a taxa de sucesso na realizag¢@o dos projetos;

d) O modelo deve incluir capacidades que diferenciam
as organizagdes, que sdo capazes de traduzir a
estratégia organizacional e executa-la com resultados
de projetos bem-sucedidos;

e) Rotinas organizacionais podem tornar os projetos
mais alinhados a estratégia organizacional, incluindo
a priorizacdo de projetos, o gerenciamento do
portfolio de projetos e do ambiente organizacional
mais apropriado a gestdo de projetos.

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

;

INICIAGAO PLANEJAMENTO

CONTROLE

Maturidade

CONTROLE l EXECUGAO

MEDIGAO

Estagios do Processo de Melhoria

ENCERRAMENTO

|| PADRONIZAGAO

| Proseto | | Procrama | [ PorTFOLIO |

Dominios da Gestao de Projeto Organizacional

Fonte: Adaptado de Bouer e Carvalho (2005)
Error! Reference source not found.Figure 5. Apresenta o
modelo de maturidade OPM3

Segundo Prado (2010), o modelo, que ndo utiliza a
classificagdo em niveis e sim em valores percentuais, ¢
constituido pelos seguintes elementos:

a) Conhecimento: este elemento descreve o gerenciamento
de projetos organizacionais e a maturidade em
gerenciamento de projetos organizacionais;

b) Avaliagdo: este elemento apresenta métodos, processos e
procedimentos pelos quais uma organiza¢do pode auto
avaliar sua maturidade. Trata-se de um questionario com

151 (cento e cinquenta e uma) questdes, por meio do qual
¢ possivel identificar as forcas e fraquezas da organizacao
relativamente a um corpo de melhores praticas;

c) Aperfeicoamento: este elemento fornece um processo
para se mover da atual maturidade para um nivel maior.
Trata-se de um banco de dados com a descrigio de
aproximadamente 600 (seiscentas) melhores praticas.
Segundo o proprio PMI (Project Management Institute), é
este aspecto que diferencia o OPM3 de outros modelos de
maturidade existentes no mercado. O resultado da
avaliacdo inclui uma lista de capacitagdes nao
adequadamente desenvolvidas pela organizagdo e esta
lista, por ordem de sequéncia e de importancia, constitui a
base para um plano de desenvolvimento.

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

CONTROLE l EXECUCAO

;

CONTROLE

MEDIGAO

Maturidade
Estagios do Processo de Melhoria

ENCERRAMENTO

|| PADRONIZAGAO

[ ProsEto | [ Prosrama | | PoRTFOLIO

Dominios da Gestao de Projeto Organizacional

Fonte: Adaptado de Bouer e Carvalho (2005)

Figura 5. Modelo de Maturidade OPM3

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Prado — MMGP: O modelo Prado-MMGP (Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos) foi langado em
dezembro de 2002 e reflete a experiéncia com o tema, de mais
de quarenta anos, do consultor Darci Prado nas empresas IBM,
INDG e FALCONI. A ideia inicial foi criar um modelo
simples, facil de usar e que fornecesse resultados confiaveis.
Ele ja foi utilizado por centenas de organizacdes brasileiras e
os resultados obtidos sdo condizentes com o esperado € com o
que se obtém com um diagndstico aprofundado. Este modelo
também tem sido utilizado, desde 2005, em uma pesquisa de
maturidade conduzida no Brasil por Darci Prado e Russell
Archibald. Os objetivos principais do modelo séo:

a) Abordar todo o ciclo de criagdo do bem (produto,
servico ou resultado), envolvendo processos finalisticos
e de suporte;

b) Refletir o uso de boas praticas de gestdo.

Esse modelo, que se propde a avaliar a maturidade de um setor
de uma organizagdo, estd estruturado em 5 (cinco) niveis e 6
(seis) dimensdes. Além disso, contempla estratégias,
processos, pessoas, tecnologias ¢ ferramentas e seu linguajar é
aderente as terminologias utilizadas no PMBOK (PMI), ICB
(IPMA) e Prince2 (OGC).

Os niveis de maturidade propostos sdo descritos abaixo,
conforme Prado (2010):

a) Nivel 1 — Inicial ou Embrionario ou ad hoc: A
empresa esta no estagio inicial de gerenciamento de
projetos que sdo executados na base da intuigdo, “boa
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b)

d)

vontade” ou do “melhor esfor¢o” individual.
Geralmente ndo se faz planejamento e o controle ¢
inexistente. Nao existem procedimentos

padronizados. O sucesso ¢ fruto do esforgo individual
ou da sorte. Sdo grandes as possibilidades de atraso,
estouro de orgamento e ndo atendimento das
especificagdes técnicas;

Nivel 2 — Conhecido: A organizacdo fez diversos
investimentos em treinamento ¢ adquiriu softwares de
gerenciamento de projetos. Existem iniciativas
isoladas de uso dos conhecimentos adquiridos. Pode
ocorrer alguma iniciativa para padronizacdo de
procedimentos, mas seu uso ¢ incipiente. Percebe-se a
necessidade de efetuar uma padronizagdo de uso
amplo para facilitar o planejamento e controle dos
projetos. Pode ter sido designado um profissional para
tratar do assunto, mas ele ainda ndo efetuou nenhuma
acdo no sentido de padronizar e estruturar o
departamento. No geral, os fracassos “teimam” em
continuar ocorrendo;

Nivel 3 — Padronizado: Foi criado um Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP) que efetuou uma
padronizagdo de procedimentos, difundida e utilizada
em todos os projetos. Uma metodologia esta
disponivel e ¢ praticada por todos e parte dela esta
informatizada. Foi implementada uma estrutura
organizacional adequada e possivel ao setor e aos
seus tipos de projetos, no momento da
implementagdo. Procura-se efetuar um alinhamento
com as estratégias organizacionais. Tenta-se obter o
melhor comprometimento possivel dos principais
envolvidos. Os processos de planejamento e controle
sdo praticados pelos principais envolvidos. Os
gerentes de projetos evoluem em competéncias
técnicas, comportamentais e contextuais. Tem-se
conhecimento dos problemas que afetam a
performance dos projetos (prazo, custo, escopo e

qualidade) mas, apesar de se observar uma
significativa melhoria nesta performance, estes
problemas ndo foram sanados. Tem-se um

conhecimento de que melhorias sdo necessarias.

Nivel 4 — Gerenciado: Os processos implementados
anteriormente foram consolidados e todos os
problemas (anomalias) foram sanados. Foi feita uma
analise das causas de desvios da meta dos projetos
(prazo, custo, escopo e qualidade) e contramedidas
foram estabelecidas e aplicadas com sucesso. O Ciclo
de Melhoria Continua é aplicados sempre que se
destaca  alguma  deficiéncia. @~ A estrutura
organizacional foi revista e evoluiu de modo a
permitir um relacionamento realmente eficaz com as
areas envolvidas (eventualmente uma estrutura
projetizada, matricial balanceada ou forte). Existe um
forte alinhamento dos projetos com os negocios da
organizagdo, ¢ os processos de desdobramento do
planejamento estratégico e acompanhamento das
metas de negocio foram estabelecidos e sdo
obedecidos. Os gerentes estdo bastante evoluidos em
aspectos comportamentais, tais como relacionamentos
humanos, conflitos, negociagdes, etc. Existe um
banco de dados sobre projetos executados que
possibilita o acesso as melhores praticas. A aplicagdo
de processos de gerenciamento de projetos ¢€
reconhecida como fator de sucesso para os projetos.
O indice de sucesso é muito alto;

e)

Nivel 5 — Otimizado: Foram otimizados os processos
de planejamento e execugdo (prazo, custo, escopo e
qualidade) o que implicou novas melhorias de
performance. Os projetos estdo sendo executados de
forma otimizada com base na larga experiéncia, nos
conhecimentos,  atitudes  pessoais  (disciplina,
lideranga, etc.) e em um excelente banco de dados de
“melhores praticas”. O nivel de sucesso € proximo de
100%. A organizagdo tem alta confianca em seus
profissionais e aceita desafios de alto risco.

A Figura 3 apresenta os beneficios obtidos pela evolugdo nos
niveis relativamente ao gerenciamento de prazos de execugao
de um projeto.

Nao existe previsdo. Grandes Previsto Nao foi feita nenhuma previsao
dificuldades na execugéo Real _
Dificuldades e inseguranca nas [_Previsto |
previsdes e execugao Real _
As previsoes apresentam erros, | —brevisto |
Dificuldades na execugéo Real _
As previsdes tem alto grau de [_Previsto_|
acerto. Execugéo eficiente Real _
As previsdes sao ofimizadas e | —Previsto |
com alto grau de acerto Real _

Fonte: Adaptado de Prado (2010)

Figura 3. Evolu¢ao nos niveis e reducdes nos prazos de execu¢io

de um projeto

As dimensdes de maturidade propostas sdo descritas abaixo:

a)

b)

Competéncia Técnica e Contextual: A competéncia
técnica envolve conhecimentos e experiéncia em
gerenciamento de projetos, contidos em diferentes
modelos atualmente existentes, como o do PMI
(Project Management Institute) e da IPMA
(International Project Management Association). O
PMI (Project Management Institute) reconhece a
existéncia de um “corpo do conhecimento de
gerenciamento de projetos”, o qual estd resumido no
manual PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), que contém 5 (cinco) grupos de
processos ¢ 10 (dez) areas de conhecimento. O IPMA
(International Project Management Association)
reconhece o “olho da competéncia”, constituido de 3
(trés) setores: competéncias técnicas, competéncias
comportamentais e competéncias contextuais. A
competéncia contextual ¢ naturalmente necessaria: o
gerente do projeto e demais envolvidos necessitam
conhecer o negoécio e os produtos da organizagdo
onde trabalham

Uso Pratico de Metodologia: Uma metodologia de
gerenciamento de projetos contém uma séric de
passos a serem seguidos para garantir a aplicacdo
correta dos métodos, técnicas e ferramentas.
Preferencialmente deve existir uma metodologia
unica para gerenciamento de projetos em toda a
empresa, com pequenas variagdes para 0s seus
diferentes setores. Um aspecto importante da
metodologia é que deve utilizar os mesmos termos de
outros assuntos gerenciais, para aspectos semelhantes
do gerenciamento. Por exemplo, ¢ bastante
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conveniente a uniformizacdo de alguns termos entre
gerenciamento de projetos e gerenciamento da rotina;

c¢) Informatizacdo: Diversos aspectos da metodologia
deverdo ser informatizados. Preferencialmente, os
sistemas informatizados deverdo ser acessados pelos
principais envolvidos e, certamente, algumas
informagoes serdo restritas apenas a algumas pessoas.
A informatizagdo deve fornecer dados de projetos
isolados, assim como da carteira como um todo. Os
dados podem mostrar o desempenho dos projetos, da
carteira e dos indicadores de negocios (KPIs) que
serdo afetados pelo desempenho dos projetos;

d) Estrutura Organizacional: Visto que na execucdo
de projetos muitas vezes se envolvem diferentes
setores de uma organizacdo, surge a necessidade de
escolher a adequada estrutura organizacional para
maximizar os resultados ¢ minimizar os conflitos.
Esta escolha depende de diversos fatores, que incluem
desde o tipo de estrutura organizacional até aspectos
de pressdo dos concorrentes. Uma adequada estrutura
organizacional deve estar em uso, tanto para a fase de
business case como para a fase de implementagdo.
Para o caso da fase de implementacdo, geralmente
esta estrutura envolve gerentes de projetos, Project
Management Office (PMO), sponsor e comités. A
estrutura organizacional deve definir fungdes, regras e
normatizar a relagdo de autoridade e poder entre os
gerentes de projetos e as diversas areas da
organizagdo envolvidas com os projetos;

e) Alinhamento com os negocios da organizacio
(Alinhamento Estratégico): E fundamental que os
projetos estejam alinhados com os negodcios da
empresa. No entanto, a pratica demonstra que isto
nem sempre ocorre: basta olhar a carteira de projetos
existente em qualquer departamento de informatica
ou de engenharia para verificar quantos foram
incluidos sem nenhum alinhamento com os negocios
da empresa;

Plataforma de Gerenciamento
de Projetos
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Fonte: Adaptado de Prado (2010)

Figura 7. Plataforma de Gerenciamento de Projetos

Competéncias Comportamentais: Visto que sdo pessoas que
executam o trabalho, é fundamental que elas o fagam da
melhor maneira e, entdo, as competéncias comportamentais e
contextuais sdo igualmente importantes.

Para tanto, ¢ necessario que elas estejam convenientemente
motivadas para o trabalho. Aspectos de relacionamento
humano afetam todos os envolvidos em projetos. Inumeros
conflitos negativos didrios, que acabam prejudicando a
empresa de alguma forma, poderiam ser evitados pelo
conhecimento destes aspectos. Os principais envolvidos com
gerenciamento de projetos devem ser competentes
(conhecimentos + experiéncia) em aspectos comportamentais
(liderancga, organizagdo, motivagdo, negociacdo etc.). O nivel
de competéncia requerido depende da fungdo exercida por
cada um.

Cada nivel pode conter 6 (seis) dimensdes de maturidade que
podem apresentar variagdes de intensidade. O Error!
Reference source not found. apresenta o relacionamento
entre os niveis ¢ as dimensodes de maturidade. A visdo geral do
modelo ¢ apresentada no Quadro . Segundo Prado (2010), a
principal vantagem desse modelo ¢ mostrar claramente que a
evolugdo de maturidade deve ocorrer em diferentes dimensoes
e que, depois de implementada, deve-se dedicar um
determinado tempo para que se possa classificar como madura
aquela dimensao.

Critérios de Avaliacdo dos Modelos de Maturidade

Para avaliar os quatro modelos escolhidos, sugere-se adotar 4
(quatro) critérios, propostos por Oliveira (2005), que podem
ser necessarios para que um modelo possa ser 1til e aplicavel a
organizagao:

a) Formato do questionario: como as perguntas do
modelo foram formuladas (se sdo questdes abertas,
fechadas, escala likert — do tipo: ndo concordo até
concordo plenamente -, etc.);

b) Avaliacao: como a organizagao descobre
quantitativamente qual o seu grau de maturidade dentro
do modelo;

c¢) Aderéncia ao planejamento estratégico: revela o
quanto o modelo se demonstra alinhado com os
sistemas de gestdo organizacional;

d) Plano e medi¢do de melhorias: revela se 0 modelo de
maturidade dispde de formas de implementagdo de
melhorias na gestao de projetos.

O Quadro 3 apresenta as caracteristicas basicas de cada
modelo analisado nesse

A partir da comparagdo entre os modelos de maturidade, sob a
otica dos critérios apresentados, verificou-se que o modelo
Prado-MMGP apresenta escopo e abrangéncia adequados para
a avaliacdo da maturidade de natureza mais genérica do que
projetos voltados a area de tecnologia da informacdo. Seu
principal diferencial ¢ a simplicidade e facilidade de uso,
através do preenchimento de um questiondrio web com
geracdo automatica e imediata dos resultados. Além disso, ha
grande alinhamento com o estudo de caso, a medida que a
pesquisa de maturidade em gerenciamento de projetos tem sido
realizada no Brasil desde 2005, envolvendo centenas de
empresas, permitindo uma andalise comparativa no contexto da

cultura brasileira.
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Quadro 2. Relacio entre Niveis de Maturidade e Dimensdes de Maturidade

Nivel de Maturidade Dimensdes da Maturidade
M, 500055 Competéncia Técnica e Metodologia Informatizagao Estrutura Organizacional Alinhamento Competéncia
Contextual Estratégico Comportamental
1 Inicial Dispersa Nao ha Dispersa Dispersa / Nao ha Desconhecido Boa vontade
2 Conhecido Basica Fala-se sobre o assunto Software para tempo Nomeia-se um responsavel Fala-se sobre o Algum avango
assunto
3 Padronizado Significativo avango Padronizada e em uso Padronizada e em uso Padronizada e em uso Significativo avango Mais avango
4 Gerenciado Muito avangada Aperfeigoada, estabilizada e em | Aperfeigoada, estabilizada e em | Aperfeigoada, estabilizada e em | Alinhado Forte avango
uso uso uso
5 Otimizado Otimizada Otimizada e em uso Otimizada e em uso Otimizada e em uso Otimizado Madura

Fonte: Adaptado de Prado (2010)

Quadro 3. Visao Geral do Modelo MM GP-Prado

Nivel Resumo das Caracteristicas Cenario Tipico Aspecto Basico Indice de Sucesso
1 e  Nenhuma iniciativa da organizagdo; Gerenciamento de projetos de forma isolada, intuitiva e individual Desalinhamento total Baixo
e Iniciativas pessoais isoladas;
e  Resisténcias a alteracdo das praticas existentes.
2 e  Treinamento basico de gerenciamento para os principais envolvidos com | Gerenciamento de projetos de forma isolada, ndo padronizada e ndo Difusdo de conhecimentos Alguma melhoria
gerenciamento de projetos; disciplinada, mas com maior nivel de qualidade
. Estabelecimento de uma linguagem comum.
3 e Mapeamento dos processos desde o planejamento estratégico; e Gerenciamento da carteira de projetos de forma consolidada, disciplinada | Exceléncia de padrdes Melhoria significativa
. Metodologia desenvolvida, implantada e em uso; e padronizada;
e  Informatizacdo de partes da metodologia e em uso; e  Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) participando ativamente
. Estrutura organizacional implantada; do planejamento e controle dos projetos;
. Iniciativas para alinhamento estratégico. . Gerentes de projetos utilizando corretamente os padrdes, mas com forte
dependéncia do EGP. Criada e padronizada a carreira para os
profissionais do assunto.
4 e  Consolidagdo de competéncias técnicas, comportamentais ¢ contextuais; | ¢  Gerenciamento de multiplos projetos de forma muito eficiente; Os padrdes sdo eficientes e Provavelmente acima de
. Consolidag@o do alinhamento com os negdcios da organizagao; . Gerentes de projetos com mais autonomia; déo resultados 80%
. Identificacao e eliminag@o de causas de desvios da meta; . Interag@o com area estratégica, permitindo foco nos resultados dos
. Metodologia e informatizagao aperfeigoadas, estabilizadas e em uso; projetos, tal como retorno do investimento, permitindo tornar o assunto
. Relacionamentos humanos harménicos e eficientes; altamente importante para o sucesso da organizagio.
. Comparagdo com benchmarks.
5 e  Otimizagdo dos processos de prazos, custos, escopo e qualidade; e  Gerenciamento da carteira de projetos de forma otimizada; Otimizagao dos padrdes Proximo de 100%
e  Grande experiéncia em gerenciamento de projetos; e Gerentes de projetos altamente competentes ¢ com grande autonomia.
. Sabedoria;
. Capacidade para assumir riscos maiores;
. Preparo para um novo ciclo de mudangas.

Fonte: Adaptado de Prado (2010)
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Quadro 3. Critérios de Comparacio entre Modelos de Maturidade

niveis. E ao final da
avaliagdo em cada nivel,
existe uma graduagdo que
permite saber se
organizagdo estd preparada
para subir um nivel

grafico correlacionado as duas
dimensdes anteriores

g?iiﬁi * | cmm PMMM OPM3 MMGP

A avaliagdo (assessment) ¢ realizada | Sdo 183 questdes que ndo se | A medigdo ¢ realizada através de | A avaliagdo ¢ executada
por uma empresa avaliadora | dividem igualmente entre os | um questionario de 151 perguntas | através de questionario de 40
credenciada ao SEI. O SCAMPI2 | 5 niveis de maturidade | com respostas binarias (sim ou | perguntas de multipla escolha,
(Standard CMMI Appraisal Method | propostos. As perguntas sdo | ndo) em um ambiente de 4 | cada nivel de 2 a 5 com 10
for Process Improvement) ¢ utilizado | de varios tipos de multipla | dimensdes. perguntas cada. Devido a
Formato do como guia para a ava_liagéo. Os | escolha, sim e ndo e forma de concepqép dgs
s consultores realizam questionamentos | questdes com  escalas, respostas no  questiondrio,

questionario [ . S .
para checar se as praticas do modelo | totalizando 800 pontos. exigira humildade e
estdo institucionalizadas ou ndo na reconhecimento da
organizag¢@o. Com base nisto se define organizagdo de suas fraquezas
o nivel de capacidade ou maturidade. para que a pontuagdo seja o
melhor reflexo da maturidade

atual.

Formato escalar, em niveis de 1 a 5, | Formato em niveis de 1 a 5. | O software fornece um resultado | Formato escalar em niveis de 1
na representa¢do por estagios e de 0 a | O modelo ndo posiciona a | geral, através de um valor em | a 5, onde ¢ possivel a
5 na representagdo continua. organizagdo em uma Unica | percentual e avaliagdes graficas | organizagdo ter uma unica nota
nota de 1 a 5, mas indica o | da maturidade da organizagdo no | geral, através da formula de
quanto a organizagdo ¢ forte | dominio de esfera de aplicagdo e | média aritmética. O modelo da
Avaliagio e fraca em cada um dos | estdgio de melhoria e por fim um | uma nota em percentual do

grau de  aderéncia da
organizagao em cada nivel.

Na representagdo continua, o modelo
possibilita a organizagdo utilizar o
método mais aderente aos objetivos de
negocio da empresa. Na avaliagdo ¢
identificada se a empresa segue o que

Possui forte ligagdo com
conceitos modernos  de
Gestdo, na qual o autor
chama de "Forgas Motrizes"
para a sobrevivéncia da

Apesar do  OPM3 citar
explicitamente que ¢ um modelo
que liga os objetivos estratégicos
aos projetos da organizagdo, ha
poucas questdes no questionario
direcionadas ao Planejamento
Estratégico, focando em revelar o
qudo a Organiza¢do aplica bem
os processos do PMBOK. A
edigdo do modelo em 2008 cita
que o foco do OPM3 ¢ manter-se
aderente e¢ em alinhado ao
Planejamento  Estratégico da
empresa, Balanced Scorecard e
Governanga, seu questiondrio
possui questdes direcionadas ao
Planejamento e objetivos da
organizagao

O MMGP aborda a maturidade
em gerenciamento de projetos
sob o ponto de vista de 5
dimensdes: Conhecimentos de
gerenciamento, metodologias,
relacionamentos humanos,
estrutura  organizacional e
alinhamento com os negoécios,
sendo que cada uma dessas
dimensdes tem uma finalidade
maior com um determinado
nivel de maturidade. O MMGP
Setorial se destina a avaliar
somente setores dentro da
organizagdo ¢ o Corporativo €
destinado a avaliar toda a
organizagao

escreve em seus procedimentos | empresa, ou seja: Projetos
internos. Estratégicos, Expectativas
Aderéncia ao dos . Clientes,
. Competitividade,
planejamento .
estratégico Com_pfometlmento da alta
administragdo,
desenvolvimento de novos
produtos,  eficiéncia e
efetividade
No modelo por estagios os niveis sao | Contém diretrizes gerais
considerados platdos de melhoria, | chamados de "Critérios de
recomendando-se iniciar do nivel de | Avango", ndo possuindo
Plano ¢ gestéov(l) at,é chegar ao nivel da métri(fas de  avaliagdo
medicdo de melhoria continua (5). f:spec.lﬁcasw para  a
melhorias identificagdo das melhorias.

Ha a necessidade de apoio
de consultoria para boa
implantagdo do modelo.

O modelo possui um grande
diretério de melhores praticas e
de como alcanga-las
(capacitagdes) baseado no
PMBOK. Quanto as métricas,
para cada capacitagdo o modelo
também ja pré-determina um
indicador de performance (KPI).

Este item ¢ definido caso a
caso entre a consultoria ¢ a
empresa. Devido ao formato do
questionario, onde as respostas
letra "a" conduzem a mais
pontos que o das respostas da
letra "d", a empresa ja
consegue identificar um esbogo
de seus pontos fortes e fracos
para sua melhoria.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2005)

Avaliacdo da maturidade de gerenciamento de projetos
Efetuar a avaliagdo da maturidade em gerenciamento de
projetos de uma organiza¢do ¢ uma iniciativa alinhada com as
tendéncias de busca de competitividade no cenario global de
negocios. Com o intuito de avaliar a maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos, segundo a visdo
e percepcdo das principais areas de negdcio da empresa, foi
conduzida uma pesquisa de campo, fonte primaria de dados,
através da aplicacdo do questionario proposto por Prado
(2010), o qual permite obter um posicionamento da empresa
em relacdo as fases do ciclo de vida do gerenciamento de
projetos.

Preparaciao para a Avaliacio da Maturidade: Segundo
Prado (2010), é conveniente que o interessado em responder ao
questionario seja um profissional que realmente conheca a
empresa, preferencialmente um membro da alta administragao,
o coordenador do escritdrio de gerenciamento de projetos ou

algum auxiliar das fungdes anteriores e que esteja totalmente
informado sobre como os projetos sdo gerenciados, pessoal
envolvido, treinamento fornecido, etc. Além disso, afirma-se
que o respondente deve ter seriedade ¢ honestidade no
preenchimento do questionario, fornecendo respostas o mais
proximo possivel da sua realidade, conforme sua propria
percepcao. Somente com respostas sinceras ¢ possivel tracar
um plano de crescimento fidedigno e comparar o nivel a
maturidade da empresa com outras que atuam no mesmo tipo
de negocio. Para a aplicagio do questiondrio foram
selecionadas dentro da empresa as areas de negocio que, em
fun¢do da natureza de suas atividades, estdo diante de desafios
e processos de melhoria e mudanca que exigem o
desenvolvimento de projetos: Projetos, Tecnologias e
Treinamentos ¢ Pesquisas. Assim, para compor a amostra do
estudo de caso, foram selecionados socios e lideres de
projetos, com o objetivo de produzir resultados consistentes e
que refletissem a maturidade atual da empresa.
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Critérios para a Avaliacao da Maturidade: O questionario,
disponivel no Apéndice 1, é constituido de 40 (quarenta)
perguntas de multipla escolha, divididas em 4 (quatro) segdes
para avaliagdo dos niveis 2 (dois), 3 (trés), 4 (quatro) e 5
(cinco), que estdo relacionadas com as dimensdes da
maturidade. Cada pergunta aborda um aspecto da dimenséo da
maturidade valida para aquele nivel. Todas as perguntas
possuem 5 (cinco) opgdes, com exce¢do do Nivel 5 (cinco),
que possui somente 2 (duas) opg¢des. Os critérios de resposta
para as opgdes dos 4 (quatro) niveis avaliados sao
apresentados no Quadro 4.

Opciao de resposta A: 10 pontos
Opcao de resposta B: 7 pontos
Opciao de resposta C: 4 pontos
Opciao de resposta D: 2 pontos
Opciao de resposta E: 0 pontos

SR

A partir do preenchimento do questionario, sdo calculados trés
indicadores principais, que analisados conjuntamente,
permitem compreender o estagio atual de maturidade da
organizagao:

Quadro 4. Critérios para as Op¢oes das Perguntas

Opcao | Caracteristicas
Nivel 2 - Conhecido
A Aspecto bastante conhecido, aceito e estimulado ha mais de um ano
A situac@o existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A:
. O assunto ndo ¢ tdo bem conhecido;
B . A aceitagdo ainda ndo ¢ total;
. O estimulo ainda ndo ¢é o necessario;
. O prazo ainda ndo atingiu um ano.
A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A:
. O assunto ¢ fracamente conhecido;
C . A aceitagdo ¢ fraca;
. O estimulo € fraco;
. O prazo ainda ¢ muito pequeno.
D Estdo sendo feitos planos para divulgacdo / treinamento adequado do aspecto
E Assunto ignorado

Nivel 3 — Padronizado

Aspecto implementado de forma aparentemente adequada:

. E aparentemente completo (conforme necessidades da organizacao) e representa o melhor possivel no momento;
A . Parece que funciona adequadamente;

. Esta em uso disciplinado pelos principais envolvidos;

° Estd em uso ha mais de um ano.

A implementacdo do aspecto estd levemente abaixo do texto mostrado acima. Alguns exemplos:

. Percebe-se auséncia de alguns aspectos ndo criticos (conforme necessidades da organizacao);
B . Observam-se pequenas falhas no funcionamento;

. Nem todos os principais envolvidos o utilizam;

. Esta em uso ha quase um ano.

A implementacdo do aspecto esta significativamente abaixo do texto mostrado acima. Alguns exemplos:
. Percebe-se a auséncia de diversos aspectos, até mesmo de aspectos criticos (conforme necessidades da organizacao);

C . Observam-se diversas falhas no funcionamento;
. Poucos dos principais envolvidos o utilizam;
. Esta em uso ha pouco tempo.

D Estdo sendo feitos estudos para implementagao

E Desconhece-se 0 assunto

Nivel 4 — Gerenciado

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

. Todas as anomalias foram corrigidas;
A . Mostrou-se realmente completo (conforme necessidades da organizagao) e ¢ bastante adequado e eficiente;
. Esta em uso disciplinado por quase todos principais envolvidos;
. Os aperfeicoamentos estdo em uso ha mais de dois anos.
Existem leves diferengas entre as necessidades listadas na opgdo A e a situagdo atual, tais como:
. Quase todas as anomalias foram corrigidas;
B . Mostrou-se quase completo (conforme necessidades da organizacao) e ¢ bastante adequado e eficiente;
. Esta em uso disciplinado por quase todos principais envolvidos;
. Os aperfeigoamentos estdo em uso ha quase dois anos.
Existem significativas diferengas entre as necessidades listadas na op¢do A e a situagdo atual, tais como:
. Poucas anomalias foram corrigidas;
C . Ainda existem muitos aspectos a serem aperfeicoados;
. Esta em uso disciplinado por poucos dos principais envolvidos;
. Os aperfeicoamentos estdo em uso ha pouco tempo.
D Estdo sendo efetuadas iniciativas para o aperfeicoamento
E Nada tem sido feito
Nivel 5 — Otimizado
A O aspecto esta otimizado hd, pelo menos, dois anos e em uso pelos principais envolvidos
E O cendrio existente ndo atende ao item A

Fonte: PRADO (2010)

RESULTADOS DA AVALIACAO DA MATURIDADE

Para cada opg¢do de resposta, sdo atribuidos os seguintes
valores de pontuagao:

Aderéncia aos Niveis: apresenta a pontuagdo obtida para cada
nivel de maturidade, conforme o Quadro 5.
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Quadro 5. indice de Aderéncia aos Niveis

Nivel Perguntas indice de Aderéncia
2 — Conhecido 1al0 > Pontos Obtidos
3 — Padronizado 11a20 > Pontos Obtidos
4 — Gerenciado 21a30 > Pontos Obtidos
5 — Otimizado 31a40 > Pontos Obtidos

Fonte: Adaptado de Prado (2010)
O valor obtido deve ser interpretado da seguinte forma:

a) Até 20 pontos: aderéncia fraca
b) Até 40 pontos: aderéncia regular
c) Até 70 pontos: aderéncia boa

d) Até 90 pontos: aderéncia 6tima
e) Até 100 pontos: aderéncia total

2. Avaliacdo Final da Maturidade (AFM): apresenta o
grau de maturidade obtido através da seguinte equacao:

AFM = (100 + Total de Pontos) / 100
O valor obtido deve ser interpretado da seguinte forma:

a) Até 1,60: muito fraca

b) Entre 1,60 e 2,60: fraca
c) Entre 2,60 e 3,20: regular
d) Entre 3,20 e 4,00: boa

e) Entre 4,00 ¢ 4,60: 6tima
f) Acima de 4,60: excelente

3. Aderéncia as Dimensdes: apresenta o percentual obtido
para cada dimensao de maturidade, conforme o Quadro.

Quadro 7. Percentual de Aderéncia as Dimensdes

Dimensao Perguntas Total de Percentual de
Pontos Aderéncia
Competéncia 1-2-3-4-5-6-7- 140 > Pontos
Técnica e 8-9-10-28-29- Obtidos / Total
Contextual 34-37 de Pontos
Metodologia 11-12-13-14- 160 > Pontos
18-19-20-21- Obtidos / Total
22-23-24-25- de Pontos
31-32-34-38
Informatizacao 10-12-13-23- 60 > Pontos
34-39 Obtidos / Total
de Pontos
Estrutura 9-15-16-17-22- 140 > Pontos
Organizacional 25-26-27-29- Obtidos / Total
33-34-36-37-38 de Pontos
Alinhamento 13-22-27-30- 60 > Pontos
Estratégico 34-40 Obtidos / Total
de Pontos
Competéncia 25-28-29-34- 80 > Pontos
Comportamental 35-36-37-38 Obtidos / Total
de Pontos

Fonte: Autor

O valor obtido deve ser interpretado da seguinte forma:

a) Até 20%: aderéncia fraca
b) Até 40%: aderéncia regular

c) Até 70%: aderéncia boa

d) Até 90%: aderéncia 6tima
e) Até 100%: aderéncia total

A partir desses indicadores, é possivel afirmar que a
organizagdo apresenta oOtima aderéncia ao nivel 2 e boa
aderéncia ao demais niveis.

Conclusao

O objetivo principal deste trabalho foi desenvolver um
diagnéstico de maturidade em gerenciamento de projetos com
base em uma empresa, utilizando como referéncia o modelo
Prado-MMGP. Nesse contexto, apresentou-se o conceito, a
estrutura e os aspectos principais do modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos, além dos resultados da aplicagdo
do questionario sobre maturidade na gestdo de projetos para
retratar a avaliagdo e percep¢do dos principais lideres da
empresa em relagdo ao contexto organizacional e ao grau de
maturidade no gerenciamento de projetos.
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