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Resumo

Os projetos estdo presentes no dia a dia de praticamente todas as organizacgdes, com investimentos
que representa quase um terco do PIB mundial. Muitas empresas tém utilizado os modelos de
maturidade para avaliar a capacidade de gestéo de seus projetos e estabelecer agdes de melhoria.
O Modelo Prado MMGP tem sido muito utilizado no Brasil para a avaliacdo de departamentos
isolados. Ele, assim com a maioria deles, se baseia unicamente em respostas a um questionario,
isso pode prejudicar a acuracia dos resultados em situacdes onde hd uma quantidade muito
reduzida de pessoas qualificadas para respondé-lo. Este estudo tem como objetivo verificar a
aplicabilidade da andlise dos documentos relacionados ao gerenciamento de projetos, como
instrumento complementar ao método Prado-MMGP para ampliar as discussGes e melhorar a
avaliacdo do nivel de maturidade. Para isso, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso Unico
do tipo descritivo-exploratério em um departamento de desenvolvimento de novos produtos em uma
empresa de base tecnologica de médio porte. Com a utilizacdo de critérios semelhantes ao modelo
MMGP pbde-se calcular os indices de aderéncia aos niveis e dimensbes desse modelo, que
produziram resultados comparaveis aos da aplicacdo do questionario e possibilitou analisar os
resultados por diferentes fontes de evidéncia. Assim, pOde-se verificar que a utilizacdo das
evidéncias documentais pode trazer informacdes adicionais e contribuir para melhorar a acuracia
na avaliacdo do nivel de maturidade. Porém, sua aplicacdo fica restrita aos casos onde o
pesquisador tenha acesso aos documentos dos projetos.

Palavras-chave: gerenciamento de projeto; modelo de maturidade; modelo MMGP.

1. Introducéo

O gerenciamento de projetos ndo € algo novo. Desde a antiguidade, projetos como a
construgdo das pirdmides no Egito ou a grande muralha na China necessitaram de esforgcos
consideraveis para serem gerenciados. Entretanto, foi a partir da década de 1950 que muitos
projetos militares de grande porte, conduzidos pelo governo dos Estados Unidos, no auge da Guerra



Fria, passaram a demandar um novo tipo de organizacdo de projetos e o desenvolvimento de
ferramentas especificas de planejamento e controle (VALLE et al., 2010).

Essas ferramentas e técnicas de gestdo estavam inicialmente restritas a poucas empresas
ligadas aos projetos militares. A partir do final dos anos 1960, os executivos comecaram a buscar
novas técnicas de gerenciamento e estruturas organizacionais, motivados pela necessidade de se
adaptarem as mudancas em um cendrio cada vez mais competitivo. Com isso, inicia-se um forte
crescimento e disseminagdo dos conhecimentos em gerenciamento de projetos (KERZNER, 2009).

No periodo pos-guerra até a década de 1980, denominado por Carvalho e Rabechini (2011)
como embrionario, o gerenciamento de projetos ainda ndo tinha uma identidade e estava
pulverizado em diversas areas. Foi nesse periodo que surgiram as primeiras associa¢cdes nos Estados
Unidos e na Europa, o0 Project Management Institute (PMI) e a International Project Management
Association (IPMA).

O periodo entre as décadas de 1980 e 1990 foi marcado por um crescimento exponencial do
numero de profissionais certificados, com foco na consolidacdo e disseminacdo das boas praticas.
Foi na década de 1990 que vérias associa¢des publicaram as primeiras edi¢cGes de seus guias de
conhecimento, como o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) em 1996
(CARVALHO; RABECHINI, 2011).

O surgimento dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos teve inicio nos anos
1990 em decorréncia desse crescente interesse em melhorar o desempenho dos projetos no que se
refere ao cumprimento dos prazos, controle de custos e qualidade (HERKENHOFF, 2010).

Carvalho e Rabechini (2011) denominam o periodo iniciado a partir dos anos 2000, como a
segunda onda, com foco nos modelos organizacionais de gestdo de projetos, quando as empresas
passaram a investir de forma mais acentuada nestes modelos de maturidade, buscando a exceléncia
em gerenciamento de projetos.

Segundo Prado (2010), os projetos representam atualmente quase um ter¢o do PIB mundial
e nenhuma empresa, independentemente de seu segmento ou estrutura, pode ignorar a importancia
de gerenciar de forma eficaz seus projetos.

O estudo feito pelo Standish Group (2013), avaliando projetos de TI, mostra que em 2012
apenas 39% dos projetos foram concluidos com sucesso, 43% foram entregues com menos
funcionalidades, com atrasos no cronograma e estouro de orcamento. Mostra ainda que o atraso
médio foi de 74% e estouro de custo 59%.

Estes nimeros mostram a necessidade de se buscar formas de melhorar o gerenciamento dos
projetos. Segundo Carvalho e Rabechini (2011) muitas empresas tém optado pela implantagédo de
modelos de maturidade para gerir mudancas organizacionais que lhes permita administrar com

maior eficicia esses empreendimentos.
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O Modelo Prado MMGP tem sido muito utilizado no Brasil para a avaliagdo da maturidade
em departamentos isolados, tendo como diferencial o fator de disponibilizar uma base de dados
aberta, com os resultados de pesquisas com empresas brasileiras, classificados por tipo, tamanho e
segmento de atuacdo. Assim é possivel realizar analises comparativas (benchmarking), que
auxiliam no estabelecimento de metas de crescimento e posicionamento em relacdo ao setor
especifico.

Esse modelo, assim como a maioria deles, se baseia unicamente em respostas a um
questionario. A acuracia dos resultados pode ser questionada em situacdes onde ha uma quantidade
muito reduzida de pessoas envolvidas com o gerenciamento de projetos que tenham condicgdes de
respondé-lo.

Este estudo teve como objetivo verificar a aplicacdo da analise documental dos projetos,
como instrumento complementar ao método Prado-MMGP para o levantamento de evidéncias
adicionais que pudessem ampliar as discussdes e melhorar a avaliacdo do nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos em um departamento de uma média empresa de base tecnoldgica.

Este artigo estd organizado em cinco se¢des, conforme descricdo resumida a seguir. A
primeira contém a introducdo ao tema abordado, ao problema e o objetivo do estudo. A segunda
secdo apresenta a metodologia utilizada, a terceira traz a revisao da literatura sobre o gerenciamento
de projetos e os modelos de maturidade. Na quarta se¢do séo apresentados os resultados e discusséo
do caso. E a quinta secdo encerra o artigo com as consideracdes finais, seguida pelas referéncias

bibliogréficas utilizadas.
2. Metodologia de Pesquisa

Para este estudo optou-se por um estudo de caso do tipo descritivo-exploratério em um
departamento de uma empresa de base tecnoldgica de médio porte, situada na Regido Metropolitana
do Vale do Paraiba (RMVALE).

A escolha da empresa teve como base as suas caracteristicas e a acessibilidade aos
documentos e informagGes dos projetos. O departamento avaliado foi constituido em 2009 com a
missao conduzir os projetos de inovacao, desenvolvendo equipamentos eletronicos de alto contetdo
tecnoldgico, considerados estratégicos dentro do portfélio de produtos da empresa.

Como fonte de evidéncias para o estudo de caso foi utilizada a documentagdo de dois
projetos desenvolvidos no periodo de 2012 a 2014, para fornecer detalhes especificos que pudessem
corroborar os resultados da pesquisa de maturidade com a aplicacdo do modelo Prado MMGP. Foi
elaborado um instrumento de coleta e andlise que associa as evidéncias documentais aos temas

propostos no questionario MMGP, versdo 2.2.0.
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Com a utilizacdo de critérios semelhantes aos propostos por Prado foi possivel obter os

indices de aderéncia aos niveis e dimensdes do modelo MMGP. Assim foi possivel comparar e

discutir esses resultados com os a pesquisa pelo método Prado realizada anteriormente.

Segundo o método Prado, o célculo do indice de aderéncia aos niveis 2, 3 e 4 é obtido pela

somatoria dos pontos nas dez questdes do respectivo nivel, as quais sdo respondidas utilizando uma

escala de cinco alternativas, conforme mostra o Quadro 1. Para o nivel 5 sdo utilizadas apenas duas

[P 4] 66 9

opcdes, que correspondem as opgdes “a” e “e” respectivamente.

Quadro 1 — Escala de pontuacdo do método Prado MMGP

OPCOES CARACTERISTICAS PONTOS

a Aderéncia total a uma situacdo apresentada na opgao “a”. 10

b A situacdo existe, mas € levemente inferior ao apresentado na opcao 7
6£a,,'

c A situacdo existe, mas € significativamente inferior ao apresentado na 4
opgao “a”.

d Esforcos foram iniciados em relacdo a situacdo apresentada na opgao 9
6£a,,'

e Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido. 0

Fonte: Prado (2010)

A partir do instrumento de coleta e analise de evidéncias documentais sdo calculados 0s

indices de aderéncias aos niveis, 0s quais podem ser comparados com os valores médios obtidos

com a pesquisa MMGP. As eventuais divergéncias apontam a necessidade de um maior

aprofundamento da analise na questdo especifica. Os indices obtidos de aderéncias aos niveis sdo

interpretados utilizando a escala apresentada na Figura 1, conforme proposto no modelo Prado

(2010).

Figura 1 — Escala de pontuag&o do indice de Aderéncia aos Niveis (IAN)

— 100 pontos
Aderéncia Total
— 90 pontos
Aderéncia Otima
__ 70 pontos
Aderéncia Boa
— 40 pontos
Aderéncia Regular
20 pontos

Aderéncia Fraca
_ Zero

Fonte: Prado (2010)
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As anélises de aderéncia as dimensdes MMGP sdo realizadas com base nos percentuais de
aderéncia a partir das trés bases de dados. Os percentuais de aderéncia calculados a partir das
andlises de evidéncias sdo realizados utilizando critérios semelhantes aos propostos por Prado e
servem de referéncia para analisar os dados da pesquisa MMGP.

O percentual de aderéncia a uma determinada dimensdao do modelo Prado-MMGP
corresponde a relacdo entre a somatéria dos pontos obtidos nas questdes correlacionadas a essa
dimensdo e a pontua¢do maxima, sendo obtida pela Equacéo (1).

Aderéncia a 2. pontuacéo obtida

Dimensao x 100% Equacéo (1)

Pontuacdo Maxima

A Avaliacdo Final de Maturidade (AFM) é determinada pela soma dos pontos obtidos nos
diversos niveis e corresponde a uma média entre os percentuais de aderéncia a esses niveis,

calculada pela Equacao (2).

AFM  _ 100 + X pontuagdo obtida Equaciio (2)

100

O célculo da avaliacdo final de maturidade (AFM) do departamento é efetuado com base nos
resultados de aderéncias aos niveis, ap6s a analise conjunta da pesquisa MMGP e andlise
documental dos projetos.

O indice de avaliacdo final (AFM) indica de forma quantitativa o grau de maturidade em
gerenciamento de projetos pelo método Prado MMGP. A interpretacdo do valor obtido é feita com

base na escala de cinco pontos, correspondentes aos cinco niveis do modelo, conforme a Figura 2.

Figura 2 — Escala de pontuacdo da Avaliagdo Final de Maturidade (AFM)

500 5
Excelente
4.60
Otlma
400 4 —+
Boa
3.20
3 —1
Regular
2.60
Fraca 2 4
1.60
1,00 1 1=

Fonte: Prado (2010)
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3. Revisdo da Literatura
3.1. Gerenciamento de Projetos

As diversas técnicas e ferramentas desenvolvidas para o gerenciamento dos grandes projetos
militares, conduzidos pelos Estados Unidos na década de 1950, passaram a ser incorporadas por
inimeras empresas, incentivadas, segundo Valle et al. (2010), pela: (1) Reengenharia, que busca
eficiéncia e eliminacdo de atividades sem valor agregado; (2) Globalizagcdo, a crescente
interdependéncia econbmica entre 0s paises, com 0 aumento de interacdo entre pessoas e equipes
em empresas transnacionais; e (3) Informatizacao, que facilitou o acesso dos gerentes de projetos as
ferramentas como CPM e PERT (VALLE et al., 2010).

Maximiano (2014) utiliza a designagcdo administracdo de projeto para o gerenciamento de
projeto e define como o processo de tomar decisdes para realizar atividades temporarias, com 0
objetivo de fornecer um resultado. A administracdo de projetos envolve a aplicacdo de técnicas
visando alcancar um determinado resultado, dentro das restricGes de tempo e custo, em que a tarefa
bésica é assegurar a orientacdo do esforco para o resultado, controlando custos, prazos e riscos.

Kerzner (2009) adota uma definicdo de gerenciamento de projeto com foco no planejamento
e controle. Para ele, esse gerenciamento envolve o planejamento, organizacdo, direcdo e controle
dos recursos da empresa para atingir um objetivo de curto prazo, e a abordagem caracteriza-se pela
adogdo de técnicas especiais de gerenciamento com o proposito de obter melhor controle e
utilizag&o dos recursos existentes.

O PMI (2013a) adota uma definicdo semelhante a de Kerzner, porém com um foco na
aplicacdo dos conhecimentos, técnicas e habilidades. O gerenciamento de projeto é a aplicacdo dos
conhecimentos, técnicas, ferramentas e habilidades as atividades do projeto para atender aos seus
requisitos, e normalmente inclui:

- Identificacao dos requisitos;

- Gerenciamento das diferentes necessidades e expectativas das partes interessadas;

- Gestéo eficaz e colaborativa da comunicacéo entre as partes interessadas; e

- Equilibrio das restricdes conflitantes do projeto: escopo, qualidade, cronograma,
or¢amento, recursos, e riscos, entre outros.

O PMI (2013a, p.5) define o gerenciamento de projetos como a “aplicacdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos”. Esse
gerenciamento realiza-se pela aplicacéo e integracdo apropriada dos 47 processos em dez areas de
conhecimento, agrupados em cinco grupos, que séo:

O PMI (2013a, p.5) define o gerenciamento de projetos como a “aplicacdo do conhecimento,

habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos”. Esse
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gerenciamento realiza-se pela aplicacéo e integracdo apropriada dos 47 processos em dez areas de
conhecimento, agrupados em cinco grupos, que séo:

- Processos de iniciagdo: conjunto de processos executados para definir um novo projeto ou
nova fase de um projeto;

- Processos de planejamento: conjunto de processos necessarios a elaboracdo do Plano de
Gerenciamento do Projeto, que define as a¢fes necessarias para alcancar seus objetivos;

- Processos de execucdo: processos realizados para executar o trabalho definido no Plano de
Gerenciamento do Projeto;

- Processos de monitoramento e controle: processos exigidos para acompanhar, analisar e
controlar o progresso e desempenho do projeto, conforme as linhas de base estabelecidas no Plano
de Gerenciamento do Projeto; e

- Processos de encerramento: processos necessarios para finalizar todas as atividades do

projeto, visando encerrar formalmente o projeto ou fase.
3.2. Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Nas Ultimas décadas tem ocorrido uma crescente preocupacdo, por parte das organizacoes e
da comunidade cientifica, com o nivel de maturidade das organizacBes em gerenciamento de
projetos visando aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos.

Em uma publicacdo do PMI, Cartwright e Yinger (2007) afirmam que existe uma relagédo
positiva entre 0 sucesso de um projeto e a competéncia do gerente do projeto; a maturidade
organizacional e outros fatores contingenciais que o envolvem, tais como o tipo, as caracteristicas
do ciclo de vida, e a estrutura do projeto.

Segundo Prado (2010), o conceito de maturidade é bastante intuitivo e com aplicacdes em
varios aspectos dos dia a dia. No caso de gerenciamento de projetos, a maturidade estd associada a
capacidade da organizacdo em gerencia-los.

Kerzner (2009, p. 59) define “a exceléncia de uma organizagdo no gerenciamento de
projetos como a sua capacidade de criar um ambiente no qual haja um fluxo continuo de projetos
gerenciados com sucesso”. A maturidade em gerenciamento de projetos como a implantacdo de
uma metodologia padronizada e processos de acompanhamento que aumentem a probabilidade de
sucessos repetidos, que implica na existéncia de ferramentas, técnicas, processos e até mesmo uma
cultura adequada.

O PMI (2013b) apresenta uma visdo evolutiva e multidimensional de maturidade, incluindo
processos eficazes bastante diversos como planejamento estratégico de negdcios, desenvolvimento
de negocios, engenharia de sistemas, gestdo de projetos, gestdo de riscos, tecnologia da informagao

(TT), ou gestao de pessoas.
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Definir 0 que vem a ser 0 sucesso de um projeto ndo é uma tarefa muito simples, pois
depende da perspectiva da parte interessada, do tipo de projeto, da componente temporal e do foco
da analise, ou seja, o foco pode estar no gerenciamento do projeto, no produto gerado, ou nos
resultados obtidos.

Para Carvalho e Rabechini (2011), o conceito de sucesso esta relacionado a perspectiva de
tempo, quando no curto prazo o sucesso, o foco principal, estd no gerenciamento do projeto, na
entrega do resultado dentro do prazo, do orgamento e com a qualidade acordada. Em uma
perspectiva de médio prazo o foco esta no cliente e no desempenho do produto, enquanto que em
longo prazo esta nos beneficios proporcionados pelo projeto.

O PMBOK (PMI, 2013a, p. 16) apresenta trés perspectivas de sucesso. Na primeira, com
foco no projeto, “o sucesso ¢ medido pela qualidade do produto e do projeto, pela pontualidade,
pelo cumprimento do orcamento e pelo grau de satisfacdo do cliente”. Na segunda o foco esta no
programa, com o “sucesso medido pelo grau em que o programa atende as necessidades e pelos
beneficios para os quais foi executado”. A terceira perspectiva tem foco no portfélio, o sucesso “¢
medido em termos do desempenho de investimento agregado e realizacdo dos beneficios do
portfolio”.

Segundo Vargas (2005), o projeto bem-sucedido é aquele que foi realizado conforme o
planejado. E importante que seja concluido dentro do tempo e orgamento previstos e que tenha:
utilizado os recursos de forma eficiente; atingido a qualidade e desempenho desejado; sido aceito
sem restricBes pelo cliente; e ndo tenha agredido a cultura da organizacao.

A definicdo de Vargas (2005) esta alinhada com o PMBOK na perspectiva do projeto e com
a definicdo de Carvalho e Rabechini (2011) na perspectiva do gerenciamento do projeto.

Gréfico 1 — Relacdo entre utilizacdo de metodologia de GP e sucesso em projetos

Empresas que nao utilizam Empresas que utilizam
metodologia de GP metodologia de GP

Insucesso
Sucesso / em
em Projetos:

Projetos: 24%
49% Sucesso
Insucesso em
em Projetos:
Projetos: 76%
51%

Fonte: PMSURVEY (2008)
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De acordo com o estudo de benchmarking PMSURVEY (2008) as empresas que utilizavam
uma metodologia de gerenciamento de projetos apresentavam um percentual de sucesso em seus
projetos significativamente maior do que aquelas que néo utilizavam, sugerindo uma relagéo direta

entre essas variaveis, conforme mostram o Grafico 1.
3.3. Modelos de Maturidade

Os modelos de maturidade visam avaliar a capacidade de a organizagdo gerenciar seus
projetos de forma eficiente e eficaz. Sua maior contribuicéo esta na identificagdo do nivel atual de
maturidade e na estruturacdo de acdes para o desenvolvimento de novas capacidades, aumentando
assim a probabilidade de sucesso de seus projetos (SANTOS, 2009). Para Thielmann e Silva
(2014), apesar de existirem varios modelos de maturidade, os trés mais citados na literatura séo:

- Kerzner PMMM: Project Management Maturity Model,

- PMI OPM 3: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3); e

- Prado: Modelo de Maturidade em Gestédo de Projetos (MMGP).

3.3.1. Modelo SEI-CMM

O Capability Maturity Model (CMM) foi o primeiro modelo de maturidade, lancado em
agosto de 1991. Ele foi desenvolvido pela Universidade Carnegie Mellon em parceria com o System
Engineering Institute, com o objetivo de auxiliar o departamento de defesa americano na escolha de
fornecedores de software, tomando como base as atitudes gerenciais encontradas nas empresas no
processo de desenvolvimento de software (HERKENHOFF, 2010).

Figura 3 — Niveis de maturidade do CMM

‘»
o
&‘\\“ 5. OTIMIZADO
C° ‘ Foco na melhoria
de processo

q<° .A\"‘ : 4. GERENCIADO
Processo medido

e controlado

6',5% o
(gl
qﬁ,,&’ 3. DEFINIDO
' Processo focado na
o & ¥ organizacao - proativo
& =
Q@f;\\o" : 2. REPETIVEL
o Processo focado no

rojeto — ainda reativo

1. INICIAL
Imprevisivel, sem

controle e reativo

Fonte: Adaptado de Carvalho et al (2005)
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A Figura 3 apresenta os niveis de maturidade do modelo CMM, descritos a seguir. Cada um
dos cinco niveis corresponde a um conjunto de areas chaves de processo (MEZZENA; ZWICKER,
2007).

- Nivel 1 — Inicial: caracteriza-se pela informalidade do processo de desenvolvimento de
software, cadtico e com acgdes reativas, e frequentemente ultrapassa os prazos e custos dos projetos;

- Nivel 2 — Repetivel: os processos bésicos de gerenciamento de projetos para o
acompanhamento de cronograma, custos e das funcionalidades estdo implantados, permitindo
repetir 0s sucessos anteriores em projetos similares;

- Nivel 3 — Definido: caracteriza-se pela existéncia de processo integrado padrdo para a
organizacdo, em que os procedimentos de gestdo de projetos e atividades de engenharia estéo
documentos e sdo utilizados de forma padronizada para as atividades de desenvolvimento e
manutencao;

- Nivel 4 — Gerenciado: utiliza medicdes detalhadas do processo de desenvolvimento e
qualidade dos produtos, que séo analisados e controlados de forma quantitativa; e

- Nivel 5 — Otimizado: caracteriza-se pela implantacdo de um processo de melhoria
continua, por meio da retroalimentacdo quantitativa e analises comparativas, em um processo na

busca de novas ideias e tecnologias inovadoras.
3.3.2. Modelo Kerzner PMMM

O modelo denominado Project Management Maturity Model (PMMM), proposto por
Kerzner, foi apresentado no congresso do PMI em 1999, publicado pela primeira vez em 2001 e
ajustado e reeditado em 2005 como objetivo de analisar a maturidade em gerenciamento de projetos
nas empresas por meio de cinco niveis e conceitos similares ao CMM (OLIVEIRA, 2013).

O modelo Kerzner-PMMM se diferencia do CMM em varios aspectos. Esses modelos
utilizam terminologias distintas, que segundo Carvalho, Laurindo e Pessoa (2003) podem levar a
alguns problemas quando implementados simultaneamente.

Carvalho et al (2005) afirmam ainda que h& uma complementariedade entre eles e a
possibilidade de sinergia mutua. Um dos pontos fortes é a utilizacdo das dez areas de conhecimento
descritas no PMBOK nos diversos niveis de maturidade.

Para Kerzner (2001, p.42), o PMMM “¢é um modelo que descreve os fundamentos para se
atingir a exceléncia em gerenciamento de projetos, composto por cinco niveis”, conforme mostra a

Figura 4.
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Figura 4 — Cinco niveis do modelo de maturidade Kerzner-PMMM

Q°

S o
SO
v\;%
A
o““\Zs"s
e NIVEL 4
S Analise
20 Comparativa

Metodologia
Unica

NIVEL 5

Melhoria
Continua

NIVEL 1
Linguagem
Comum

Fonte: adaptado de Kerzner (2001)

3.3.3. Modelo Prado-MMGP

Prado (2010) propos dois modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. O primeiro
é 0 modelo setorial ou departamental, MMGP-setorial, langado em 2002 para a avaliagdo de setores
isolados de uma organizacdo. JA o segundo, o modelo corporativo, foi lancado em 2004 e
desenvolvido para avaliagdo global do nivel de maturidade da organizacdo, envolvendo, além dos
setores diretamente ligados aos projetos, 0s setores corporativos.

Desde 2005, tem sido realizada, com apoio dos capitulos do PMI e International Project
Management Association (IPMA), a pesquisa de maturidade em gerenciamento de projetos com a
aplicacdo desse modelo em diversas empresas. A Pesquisa 2014 envolveu 7.885 projetos em 415
empresas do setor privado, publico e terceiro setor (PRADO; OLIVEIRA, 2015).

Autores como Herkenhoff (2010) e Santos (2010) ressaltam a grande utilizacdo desse
modelo na avaliacdo de organizacGes brasileiras, com resultados condizentes com a realidade, que

segundo eles atestam sua credibilidade.

Figura 5 — Niveis e dimensdes do modelo Prado - MMGP
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O Modelo Setorial estd estruturado em cinco niveis e sete dimensdes, conforme mostra a
Figura 5, contemplando estratégias, processos pessoas, tecnologia e ferramentas com linguagem
aderente a terminologia do PMBOK (PMI, 2013).

Os cinco niveis de maturidade do modelo Prado-MMGP, descritos por Prado (2010) séo:

- Nivel 1 — Inicial ou Embrionario: ndo ha uma percepcao correta do que seja gerenciamento
de projetos. A execucdo é feita com base na intui¢do, “boa vontade” ou “melhor esfor¢o”
individual. O sucesso do projeto depende do esforco individual e é grande a probabilidade de atraso,
estouro de orcamento, e ndo atendimento do escopo e especificacdes técnicas, pois normalmente
ndo se faz planejamento e o controle € inexistente;

- Nivel 2 — Conhecido: h4 um despertar da consciéncia quanto a importancia do
gerenciamento de projetos, com investimento em treinamento e aquisi¢cdo de softwares especificos,
porém, ndo hd uma padronizacdo de procedimentos e sim iniciativas isoladas de uso dos
conhecimentos e ferramentas de sequenciamento de atividades;

- Nivel 3 — Padronizado: ha uma estrutura organizacional adequada e uma metodologia
disponivel, parcialmente informatizada, com procedimentos padronizados praticados por todos,
além de uma evolucdo das competéncias técnicas, comportamentais e contextuais dos gerentes de
projetos, com uma significativa melhoria no desempenho dos projetos (prazo, custo, escopo e
qualidade), porém os problemas ainda ndo foram sanados;

- Nivel 4 — Gerenciado: os processos implantados anteriormente foram consolidados e as
anomalias resolvidas, a partir da eliminacdo ou mitigacdo das causas dos desvios que atrapalham os
resultados dos projetos. O ciclo de melhoria continua é aplicado sempre que alguma deficiéncia for
detectada e ha um forte alinhamento dos projetos aos negdcios da organizacdo. Os gerentes
demonstram um alto nivel de competéncia, alinhando conhecimento e experiéncia. H4 um alto
indice de sucesso, compativel com o esperado para esse nivel de maturidade; e

- Nivel 5 — Otimizado: existéncia de uma plataforma padronizada de GP que funciona e da
resultados. Os processos de planejamento e execucdo foram otimizados, melhorando o desempenho
dos projetos. A otimizacao € feita com base nos conhecimentos, larga experiéncia, atitudes pessoais,
como disciplina e lideranga, entre outras; e um excelente banco de dados das melhores praticas.
Uma quantidade significativa de projetos utilizou a metodologia com alto nivel de sucesso, e a
organizacdo aceita desafios de alto risco dada a confiangca em seus profissionais.

O modelo MMGP define cinco niveis e sete dimensdes para avaliar grau de maturidade, e
cada nivel pode conter até sete dimensdes com diferentes peculiaridades As sete dimensdes,
apresentadas a seguir, formam a plataforma para gestdo de projetos (ARCHIBALD; PRADO,
2014).
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- Competéncia em Gerenciamento de Projetos e de Programas: os principais envolvidos na
gestdo dos projetos devem possuir experiéncia e conhecimento das técnicas e boas praticas de
gerenciamento de projetos. O Guia PMBOK do PMI (2013a), e o ICB (IPMA Competence
Baseline) sdo referéncias relevantes sobre este tema;

- Competéncia Técnica e Contextual: os principais envolvidos na gestdo dos projetos devem
ser experientes e com conhecimento técnico relacionado ao produto ou servigo, bem como aspectos
da organizacgéo, seu modelo produtivo, gestdo financeira e mercados;

- Competéncia Comportamental: os principais envolvidos na gestdo dos projetos devem
possuir conhecimento e habilidades nos aspectos de comunicacéo, lideranca, motivacao, negociacéo
entre outros;

- Uso de Metodologia: deve haver uma metodologia de gerenciamento de projetos que
contemple todo o ciclo de vida do projeto, incluindo a fase de analise do negdcio;

- Informatizacdo: os aspectos relevantes da metodologia devem ser suportados por um
sistema informatizado que facilite o processo de planejamento, controle e tomadas de decisao;

- Alinhamento Estratégico: os projetos executados pelo setor devem estar alinhados a
estratégia da organizacao; e

- Estrutura Organizacional: a estrutura organizacional deve ser adequada a implementacéo
dos projetos. Geralmente essa estrutura inclui a presenca de gerentes de projetos, patrocinador,
comités, escritdrio de projetos (EGP), bem como a definicdo dos papeis, funcdes, regras e relacdo
de autoridade e poder entre as diversas areas.

Prado (2010) relaciona o amadurecimento da organizacdo com o0 sucesso de seus projetos e

define a maturidade em gerenciamento de projetos como a sua capacidade de gerencia-los.

Grafico 2 — Niveis de maturidade e sucesso em GP
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Fonte: Prado e Oliveira (2012)
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O Grafico 2 apresenta o resultado da pesquisa de Prado e Oliveira (2015), que envolveu
7.885 projetos de organizagOes brasileiras de diversos setores. Esse grafico evidencia que hd uma
relacdo direta entre os niveis de maturidade das organizagdes e os resultados dos projetos, ou seja,
quanto maior o nivel de maturidade, maior o percentual de sucesso dos projetos.

Nesse trabalho, o conceito de sucesso esta relacionado a capacidade da organizacdo em

concluir o projeto dentro do prazo, do orcamento, e com a qualidade acordada.
4. Resultados e Discussao

O departamento estudado foi fundado em 2009 com a missdo de desenvolver tecnologias e
produtos inovadores para modernizar e ampliar a linha de produtos da empresa e obteve o apoio da
Finep, no programa de subvenc¢do econdmica para Varios projetos.

No periodo de 2012 a 2014, o departamento contava com uma equipe multidisciplinar,
composta por 25 funcionarios, na sua maioria engenheiros, sendo nove deles com titulacdo de
mestrado nas areas de atuacdo. Esta equipe estava organizada em grupos de especialistas e 0s
projetos eram executados em uma estrutura matricial.

A empresa é certificada 1ISO 9001 e tem uma cultura com foco na qualidade e na
organizacdo por processos. Os produtos desenvolvidos tém aplicacdo aeronautica, sendo necessario
que sejam certificados antes de se tornarem comerciais.

O departamento de desenvolvimento de novos produtos foi estabelecido dentro deste
contexto e pode-se constatar a existéncia de processos detalhados e bem documentados, referentes
ao desenvolvimento de produtos, gerenciamento de requisitos, analises da qualidade, controles de
configuracdo e mudancas, entre outros. Mas perceber-se a falta de processos especificos de
gerenciamento de projetos.

Os dois projetos selecionados neste estudo tiveram inicio em 2012 com previsdo inicial de
encerramento em 2014, porém, ao final dos 36 meses 0s or¢camentos estavam estourados e seriam

necessarios mais 6 meses para conclui-los.
4.1. Analise da Aderéncia aos Niveis e Dimensdes do Modelo

O indice de aderéncia ao nivel 5 n&o foi calculado, sendo considerado igual a zero, uma vez
que, o departamento é muito jovem, com pouca experiéncia em gerenciamento de projetos e que as
respostas na avaliacdo desse nivel tém apenas duas opcGes, atendimento pleno ou ndo atende, a
avaliacdo esperada seria de ndo atendimento pleno em nenhuma das dimensées do modelo.

Os indices de aderéncia aos demais niveis de maturidade em gerenciamento de projetos
desse departamento foram calculados a partir da anélise documental dos projetos em comparagao

com os resultados da pesquisa MMGP, que teve a participagdo de sete profissionais do

31
Revista Gestdo Industrial



departamento, sendo trés destes com funcdo gerencial e quatro com funcéo de coordenacdo técnica

dos projetos, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — indices de Aderéncias aos Niveis por participante da Pesquisa MMGP

QUESTOES PARTICIPANTES DA PESQUISA MMGP
MMGP

vers. 2.2.0 Ger_1 Ger_2 Ger_3 |Coord_1|Coord_2 | Coord_3 | Coord_4
IAN 2: 50 39 49 18 29 69 34
IAN 3: 18 16 30 10 8 29 12
IAN 4: 34 24 28 10 26 20 14
IAN 5: 0 0 0 0 0 0 0

pY 102 79 107 38 63 118 60

2,02

1,79

2,07

1,38

1,63

2,18

1,60

Os resultados dos indices de aderéncia aos niveis a partir dos dados da pesquisa MMGP
apresenta uma dispersdo muito grande se considerada a média geral com todos os respondentes,
conforme mostra coeficiente de variagcdo (CV) na Tabela 2, que expressa a relagéo percentual do

desvio padrdo em relagdo a média.

Tabela 2 — indices de Aderéncias aos Niveis por participante da Pesquisa MMGP

PARTICIPANTES DA PESQUISA MMGP

QUESTOES AVALIAQAO GERAL: Todos os GRUPO 1: GRUPO 2:

MMGP DE Participantes Gestores Coordenadores
Vers. 2.2. EVIDENCIAS| . i . i 3 i

ers. 2.2.0 MEDIA 2€VI0 oy Imepia P8SVI0 v |mepia PESVIO oy

Padrao Padrao Padrao

IAN 2: 49 411 16,6 40% | 46,0 6,1 13% | 375 220 5%

IAN 3: 22 17,6 8,8 50% | 21,3 7.6 36% | 14,8 9,6 65%

IAN 4: 23 22,3 8,3 37% | 28,7 5,0 17% | 17,5 7,0 40%

IAN 5: 0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

> 94 81 96 69,8

1,94

1,81

O célculo dos indices de aderéncia aos niveis utilizando a analise de evidéncias documentais
traz 0 mesmo tipo de informacdo a partir de uma segunda fonte de evidéncias, que permite
comparar com 0s resultados obtidos a partir da aplicagdo do questionario.

A Tabela 2 permite comparar os resultados da analise de evidéncias documentais com 0s
resultados da pesquisa, estratificados em dois grupos de participantes, o primeiro, denominado
Grupo 1, formado pelos trés participante com funcdes gerenciais, 0 Grupo 2 com 0s demais

participantes e compara-los aos resultados.
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A comparacéo dos valores medios dos indices de aderéncia aos niveis dos Grupos 1 e 2 com
os resultados da avaliacdo de evidéncias ressalta a discrepancia dos resultados do Grupo 2. O Grupo
1 apresenta valores médios mais proximos aos da avalia¢do de evidéncias e coeficientes de variacao
significativamente inferiores.

O Gréfico 3 apresenta os percentuais de aderéncia as sete dimensées do modelo prado,
comparando os valores calculados a partir das anélises de evidéncias documentas (linha pontilhada)
com os resultados da pesquisa MMGP para o subgrupo 1 — Gestores (linha azul) e o Grupo 2 —

Coordenadores (linha vermelha).

Grafico 3 — Percentuais de Aderéncia as Dimensdes do Modelo MMGP
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As discrepancias dos resultados da pesquisa MMGP com os dados do Grupo 2 podem
indicar que estes coordenadores tém uma visdo limitada do tema gestdo de projetos e/ou dos
processo envolvidos. Assim, este grupo ndo seria elegivel para participarem da pesquisa, conforme

recomendado por Prado (2010).
4.2. Avaliacdo Final de Maturidade - AFM

A Avaliacdo Final de maturidade do departamento estudado foi determinada a partir das
analises de evidéncias e representa uma média dos indices de aderéncia aos diversos niveis,
calculada pela equacéo (2), apresentada na secéo 2 deste artigo.

O Grafico 4 apresenta os niveis de aderéncia aos niveis do modelo Prado-MMGP e o valor
da Avaliacdo Final da Maturidade do departamento que ficou com 1,94, considerado Fraco, com um

indice de Aderéncia ao Nivel 2 abaixo de 50 pontos e proximo de 20 nos niveis trés e quatro.
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Gréfico 4 — Avaliacgdo final da maturidade (AFM)

Avalia¢ao Final da Maturidade: 1,94

Niveis Pontos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
| [ | |
2 49
3 22
4 23
5 0

Essa avaliacdo, AFM = 1,94, posiciona o departamento estudado no Nivel 1 — INICIAL, em
um estagio proximo de atingir o Nivel 2 — CONHECIDO. Nesse nivel, os processos ainda estdo
estabelecidos e 0 gerenciamento de projetos é executado com base na intui¢do e esforco individual.

Existe a utilizacdo de softwares para elaboracdo e controle de cronogramas de forma néo
padronizado e incipiente. Ja hd um despertar para a importancia da utilizacdo de processos
padronizados visando facilitar o planejamento e controle.

Ao comparar esse resultado com as empresas nacionais de Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP), que na pesquisa Prado e Archibald 2014 (PRADO; OLIVEIRA, 2015) obtiveram
uma média de 2,58 e com a média geral das empresas privadas brasileiras, que tiveram uma
avaliacdo 2,64, fica evidente a necessidade de implementacdo de um plano de crescimento, visto
que esses valores dentro da escala de cinco pontos sdo modestos e tém uma avaliacdo apenas

regular, conforme mostra o Gréfico 5.

Gréfico 5 — Analise comparativa da Avaliacdo Final de Maturidade
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Segundo Prado e Fernandes (2015), as empresas de desenvolvimento de produtos (DNP e

P&D), classificadas no nivel 1 tém um percentual de fracasso de 17%, com estouro de custo da
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ordem de 20%. Isso mostra a necessidade de se estabelecer um plano de crescimento para aumentar
os indices de sucesso.

Ao considerar os resultados da anélise de aderéncias as dimensdes, apresentados no item
4.2.2, um plano de crescimento deve ser iniciado, com o estabelecimento de um programa de
treinamento para melhorar as competéncias em gerenciamento de projetos, no desenvolvimento de

uma metodologia e informatizagdo dos processos.
5. Considerac0es Finais

Este estudo demonstrou que o método Prazo-MMGP pode ser aplicado em diferentes tipos
organizacg0es para avaliar o nivel de maturidade de departamento e identificar os niveis de aderéncia
as dimensdes, entretanto é fortemente dependente do nivel de conhecimento dos participantes
quanto as préaticas de gerenciamento de projetos do departamento.

Prado (2010) recomenda que o questionario deva ser respondido por um profissional que
conheca 0 setor e suas praticas de gerenciamento de projetos, como o chefe do departamento, o
coordenador do Escritério de Gestdo de Projetos (EGP) ou algum auxiliar direto das funcGes
citadas.

Isso ficou bastante evidente na analise estratificada por grupos de profissionais, separando
aqueles que tém funcdes relacionadas ao gerenciamento dos projetos daqueles com foco principal
na coordenacao técnica. Foi possivel também identificar que a qualidade dos resultados da pesquisa
depende do nivel de conhecimento dos participantes com relagdo a:

- Préaticas de gerenciamento de projetos: conceitos, técnicas ferramentas e boas praticas
(PMBOK, IPMA, entre outros);

- Conhecimento das préticas do departamento: é necessario um conhecimento amplo de todo
0 processo e ferramentas utilizadas, desde a fase de concepcdo, andlise de viabilidade até o
encerramento do projeto;

- Conhecimento da gestdo da organizacdo: conhecimento da estrutura de gestdo da
organizacdo, pois alguns processos relacionados a gestdo dos projetos ocorrem fora do ambito do
departamento; e

- Conhecimento do método MMGP: é fundamental que os participantes tenham um bom
conhecimento do método e dos critérios de avaliacdo para cada nivel de maturidade.

Este estudo demostrou que é possivel utilizar a analise documental dos projetos para auxiliar
no processo de analise dos resultados da pesquisa MMGP, trazendo detalhes especificos a partir de
outra fonte de evidéncias que podem corroborar os resultados pesquisa ou indicar a necessidade de

um maior aprofundamento das investigacdes nos casos onde ha divergéncia.
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Desta forma, a analise documental pode contribuir para melhorar a avaliacdo do nivel de
maturidade nos casos onde os documentos relacionados ao gerenciamento dos projetos sejam

disponibilizados para este fim.

Abstract

Projects are present in the daily lives of almost all organizations, they cover a wide range of
investments representing nearly a third of world GDP. Many companies have been using maturity
models to assess and establish actions to improve effectiveness in managing their projects. Prado-
MMGP Model has long been used in Brazil for the assessment of individual departments. This
model, as well as most of them, is based solely on responses to a questionnaire, this may reduce the
accuracy of the assessment results in situations where there is a very small amount of people
qualified to answer it. This study aims to verify the applicability of the analysis of documents
related to project management as a tool complementary to Prado-MMGP method to enlarge the
discussions and improve the assessment of the level of maturity. It was decided to perform a single
case study of descriptive-exploratory type in a new product development department of a midsize
technology-based company. Using similar criteria to MMGP model could be calculated the
adherence rates to the levels and dimensions of this model, which produced comparable results to
those of the questionnaire application, which allowed analyzing the results by different sources of
evidence. Thus, it was possible to note that the use of documentary evidence can bring additional
information and help to improve the accuracy in the assessment of the level of maturity. However,
its application is restricted to cases where the researcher has access to projects documentation.

Key-words: project management; maturity model; prado-MMGP model.
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