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Objetivo do estudo
O presente artigo tem como objetivo analisar o nivel de maturidade de gerenciamento de
projetos em uma empresa do ramo de bens de capital.

-Relevancia/originalidade
Uma das melhores formas para obter sucesso e atingir uma posicdo competitiva para as
organizacOes € a aplicacdo de conhecimentos em gerenciamento de projetos integrando todas as
areas dentro e fora da organizacao.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa de maturidade utilizando o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
(MMGP). Apo6s a escolha do método, foi aplicado um questionario com gquarenta questdes a um
dos cinco gerentes de projetos da empresa.

Principaisresultados
Observou-se que a empresa esté entre o nivel Padronizado e Gerenciado, e se encontra acima da
média brasileira.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas
A principal contribuicéo tedrica do estudo € areplicacdo do mesmo em uma empresa de bens de
capital.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Como contribui¢do desta pesquisa, as evidéncias dos pontos positivos e de melhoria podem
auxiliar a empresa na realizacdo de uma andlise especifica e elaborar um plano de acéo para a
excel éncia em maturidade.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, PMBOK, Maturidade, MMGP, empresa de bens
de capital
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PROJECT MANAGEMENT MATURITY IN A CAPITAL GOODS COMPANY

Study purpose
This article aims to analyze the project management maturity level in a capital goods company.

Relevance/ originality

One of the best ways to succeed and achieve a competitive position for organizations is the
.application of project management knowledge integrating all areas inside and outside the
organization.

Methodology / approach

Maturity research using the Project Management Maturity Model (MMGP). After choosing the
method, a questionnaire with forty questions was applied to one of the company's five project
managers.

Main results
It was observed that the company is between the Standardized and Managed level, and is above
the Brazilian average.

Theoretical / methodological contributions
The main theoretical contribution of the study isits replication in a capital goods company.

Social / management contributions

As a contribution of this research, evidence of positive points and improvement can help the
company to carry out a specific analysis and develop an action plan for excellence in maturity.

Keywords: project management, PMBOK, maturity, MMGP, capital goods company
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1 Introducao

O ambiente de negocios agil e competitivo leva as organizagdes a analisarem sua gestao,
sendo necessario definir melhor suas metas e prioridades para se tornarem mais eficientes. No
mercado atual, sucesso representa projetos entregues no prazo para algumas empresas, para
outras o sucesso significa lucro. Segundo Vargas (2005), a definicdo para a palavra projeto €
um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos,
com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido
por pessoas dentro de pardmetros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e
qualidade.

De acordo com Sauser et al. (2009), o sucesso em projetos ndo € influenciado somente
pela escolha do melhor método e/ou de falhas técnicas e de engenharia, ¢ determinado também
pelo gerenciamento. Assim sendo, para compreender o sucesso, ¢ fundamental identificar os
impactos que as competéncias do gerente podem causar aos projetos. Ainda sobre resultado,
Rabechini e Pessoa (2005) ponderam a necessidade de esforco para atingir o sucesso, uma vez
que a maturagdo no gerenciamento de projetos implica decidir por varias agdes coerentes,
envolvendo o desenvolvimento de habilidades em varios casos, e isso requer tempo e reflete
em toda a organizagao.

O bom desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos ¢ atribuido a
divisdo das partes relacionadas, que identifica as pessoas ou as organizacdes que podem ser
afetadas pelo projeto. Para a detec¢ao de possiveis erros durante a execugdo do projeto, €
essencial obter dados e estatisticas para uma andlise de cada um desses pontos como o
gerenciamento de riscos, recursos humanos, planejamento, qualidade, or¢camentos e
cronograma (PMI, 2017).

Os modelos de maturidade mensuram o nivel de maturidade de uma organizacao e com
o auxilio desses modelos, as melhores praticas podem ser usadas para o avanco do processo. A
seguir sao apresentados alguns modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
considerados importantes para desenvolvimento deste estudo.

Modelo Project Framework, proposto pela ESI International, ¢ utilizado em
organizagdes que desejam melhorar desempenho técnico e de negocio, analisando desempenho
de pessoas, processos e tecnologia, contendo cinco niveis: Ad hoc, Consisténcia, Integragao,
Compreensao e Otimizagao.

Modelo Harold Kerzner, desenvolvido com base no PMBOK, realiza a avaliagdao da
maturidade organizacional através de 183 questdes de multipla escolha. Propde cinco niveis de
maturidade: Linguagem comum, Processos comuns, Metodologia, Benchmarking e Melhoria
continua.

Modelo PMI (OPM3) nao utiliza classificacdo em niveis e sim em valores percentuais.
De acordo com o modelo, o gerenciamento de projetos na organizagdo envolve aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas sistematicas para gerenciar projetos,
programas e portfolio para atingir os objetivos organizacionais. Assim, a maturidade na gestao
de projetos ¢ considerada como grau em que uma organizagao adota esse conceito. Esse grau ¢
medido pela existéncia de um conjunto padronizado de melhores praticas. As melhores praticas
para esse modelo seguem os seguintes passos: preparacao para avaliacao, avalia¢ao, plano de
melhorias, implanta¢do das melhorias e repeticdo do processo.

Modelo Prado-MMGP permite avaliar o grau de maturidade de um setor ou da
organizac¢do. Ele possui as seguintes caracteristicas: contemplam 5 niveis, 7 dimensdes,
processos, ferramentas, pessoas, estruturas e estratégias e ¢ aderente a metodologia utilizada no
PMBOK (PMI), ao ICB (IPMA) e ao Prince2.
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O modelo escolhido para pesquisa ¢ o Prado-MMGP, pois ele ¢ de facil compreensao,
¢ disponibilizado pelo autor sem custos para que todos interessados possam medir o nivel de
maturidade das organizagdes e ¢ flexivel. E possivel aplicar a pesquisa por setor onde gera
resultados diferentes e facilita as solu¢des dos pontos negativos e, consequentemente, a
evolugdo do nivel atual de maturidade. Nao obstante 0 MMGP pode ser aplicado para avaliagao
da maturidade de uma organiza¢gdo como um todo.

Dessa forma, a medida que avancamos mais na maturidade em gestao de projetos, essa
area comeca a ter mais sucesso e, consequentemente, a empresa comeca a se desenvolver em
outros ambitos. Nas organiza¢des maduras, segundo Kerzner (2006), os melhores programas
educacionais sdo aqueles baseados em arquivos documentados, a equipe de projeto tem a
obriga¢do de preparar um arquivo de ligdes aprendidas, pois se ndo documentar, podera regredir
para imaturidade, o conhecimento ¢ esquecido e todos os erros se repetem.

Com isso, a pesquisa propde analisar o nivel de maturidade de gerenciamento de
projetos em uma empresa do ramo de bens de capital. A organizacdo, localizada em Minas
Gerais, atua na implementagdo de projetos, desde a engenharia bésica e detalhamentos até a
fabricagdio, montagem industrial e entrega do equipamento com o foco nos mercados de Oleo e
Gés, Geragao de Energia, Siderurgia, Mineracdo e Servicos. Para isso, foi aplicado um
questionario desenvolvido pela metodologia de Darci Prado-Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (MMGP) para um dos responsaveis pela area de gerenciamento de
projetos, e baseado num sistema de pontuagdo das perguntas, serd identificado o nivel de
maturidade. O resultado sera comparado com o de outras empresas brasileiras do ramo e com
base nesta comparagao sera possivel identificar pontos positivos e de melhoria no processo.

2 Metodologia

Para preparar esta pesquisa, o método escolhido foi o estudo de caso, por ter como fim
o estudo de um unico objeto, para que permita seu conhecimento aprofundado e amplo,
adaptado para descrever um fenomeno atual em seu proprio contexto (Gil, 2002). A pesquisa
de levantamento foi adotada para o procedimento, também chamada de “survey”, e pode ser
caracterizada como obtencao de dados ou informagdes sobre atributos, agdes ou opinides de um
grupo de pessoas, indicado como representante da populagado alvo, por meio de uma ferramenta
de pesquisa, geralmente um questionario (Pinsonneault & Kraemer,1993).

A empresa onde foi desenvolvido este estudo ¢ do ramo de bens de capital de grande
porte localizada em Minas Gerais e tem como missdo “competitividade pela credibilidade e
competéncia”’. Além disso, a companhia conta com cinco Gerentes de Projetos e para a
realizacdo da pesquisa foi escolhido o gestor de maior experiéncia com os projetos da empresa
e que possui a certificacdo PMP.

O questionario do modelo pode ser encontrado no site Maturity Research (Prado, 2015).
A obtengdo das respostas ao questiondrio ocorreu no formato de entrevista com o gerente
escolhido e os resultados foram langados no arquivo em Excel para gerar os graficos e registrar
os comentarios apontados em cada alternativa escolhida pelo entrevistado. Conforme dito
anteriormente, o0 modelo ¢ composto por 5 niveis de maturidade que estdo descritos como Nivel
1 - Inicial; Nivel 2 - Conhecido; Nivel 3 - Padronizado; Nivel 4 - Gerenciado; Nivel 5 -
Otimizado. Além disso, este instrumento esta baseado em sete dimensdes (i) Competéncia em
Gerenciamento de Projetos e Programas; (ii) Competéncia Técnica e Contextual; (iii)
Competéncia Comportamental; (iv) Uso de Metodologia; (v) Uso de Informagao; (vi) Uso de
adequada Estrutura Organizacional; (vii) Alinhamento Estratégico (Prado, 2015).

Nesse estudo foi utilizado o questionario composto por 4 niveis, em que cada nivel
possui 10 questdoes fechadas. Cada questdo possui 5 alternativas em que sdo atribuidas as
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pontuacdes decrescentes, exceto no ultimo nivel, em que sdo apresentadas somente 2 assertivas.
Cada alternativa tem um valor representado da seguinte forma: 10 pontos; 7 pontos; 4 pontos;
2 pontos 0 ponto (Prado, 2015).

A avaliagdo final de maturidade [AFM] ¢ com base na soma de pontos de cada nivel e,
apos completar o questionario, tem-se a soma total de pontos dos niveis, atribuido a um indice
de 1 a 5 através da formula AFM = (100 + total de pontos) / 100. A AFM possui uma escala de
avaliagdo, mostrada abaixo: Excelente. 4,6 a 5 pontos; Otima. 4 a 4,6 pontos; Boa. 3,2 a 4
pontos; Regular. 2,6 a 3,2 pontos; Fraca. 1,6 a 2,6 pontos; Muito fraca. 1 a 1,6 pontos (Prado,
2010).

Com o total de pontos obtido em cada nivel é possivel verificar o Indice de Aderéncia
aos Niveis (IAN), conforme a escala apresentada: Total. 90 a 100 pontos; Otima. 70 a 90 pontos;
Boa. 40 a 70 pontos; Regular. 20 a 40 pontos; Fraca. 0 a 20 pontos (Prado, 2010). Para analise
do resultado de aderéncia as dimensdes, temos que verificar o Indice de Aderéncia as
Dimensdes [IAD] de acordo com a escala a seguir: Completa. Até 100%; Boa. Até 90%;
Regular. Até 60%; Fraca. Até 20% (Prado, 2010).

Apos a aplicagdao, o método para calcular o nivel de maturidade foi realizado conforme
descrito acima, e com o resultado foi desenvolvido um relatorio com a performance total e com
a separagdo dos 4 niveis em uma andlise detalhada. A verificacdo individual dos niveis se deve
ao fato de que a empresa pode apresentar diferentes resultados em cada um deles, e feito dessa
forma, € possivel identificar os pontos que podem ser melhorados e chegar em um excelente
estagio de maturidade em gerenciamento de projetos. O questionario foi aplicado em julho de
2021 com um dos cincos Gerentes de Projetos da empresa. Ao final, o resultado da AFM do
questionario foi comparado com o nivel de maturidade de outras empresas do mesmo setor em
Minas Gerais ¢ uma avaliacdo dos pontos positivos e de possiveis pontos de melhorias
identificados com a pesquisa.

3 Analise dos Resultados

Nesta secdo sera apresentado o resultado dos indicadores relativos ao score de
maturidade por nivel e final, a pontuacdo final por nivel, a aderéncia as dimensdes e o
comparativo do nivel de maturidade com outros ramos e regides. No fechamento do capitulo
serdo apresentadas as pontuagdes das respostas do questionario e seus respectivos comentarios
feitos pelo entrevistado.

A Figura 1 apresenta o score de maturidade por nivel e final. Quando analisamos o nivel
de maturidade final, observamos o score de 3,82 e de acordo com o Modelo Prado-MMGP, a
empresa esta entre o nivel 3 (Padronizado) e o 4 (Gerenciado) e consiste em uma boa
maturidade conforme a escala da avaliagdo final de maturidade (AFM). Com a mesma logica
da formula AFM, tem-se um indicador por nivel em que podemos identificar o nivel 4
(Gerenciado) com o maior score de 1,77. Apesar disso, € necessario realizar uma andalise de
todo o processo para obter quais sao os quesitos para a empresa obter um avanco no nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos.
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m Score

Nivel
N

1,76

Figura 1. Score de maturidade por nivel e final
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Para a verificagdo de aderéncia aos quatro niveis, foi consolidada a pontuacdao obtida
com as respostas ao questiondrio e as somas dos pontos finais por nivel foram colocados na
Figura 2. Com base no exposto, podemos observar que as pontuagdes ficaram proximas, onde
o nivel 4 (Gerenciado) obteve a maior pontuagdo, com 77, e o nivel 5 (Otimizado) a menor
pontuacio, com 60. Conforme a pontuagio e o Indice de Aderéncia aos Niveis, a empresa possui

adesdo boa aos niveis 2 (Conhecido), 3 (Padronizado) e 4 (Gerenciado), e adesdo regular ao
nivel 5 (Otimizado).

m Pontos

76

w

69

Nivel

N

77

60

Figura 2. Pontuacao final de cada nivel
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Para a obtencdo da porcentagem de aderéncia as dimensdes do modelo, foi feita a
compilagdo das respostas no site Maturity Research e os resultados foram colocados na Figura
3. Temos a Competéncia Técnica e Contextual como aderéncia de destaque com 79% e o
Alinhamento Estratégico como ponto de melhoria com a menor pontuacdo, com 64%. Mesmo
com pontuagdes diferentes, mas ainda sim préximas, entende-se que a empresa obteve
aderéncia boa para todas as dimensdes segundo o Indice de Aderéncia as Dimensdes.

mAderéncia (%)

Alinhamento Estratégico 64
Competéncia Comportamental 69
Competéncia GP 70
Competéncia Técnica e Contextual 79
Estrutura Organizacional 66
Informatizagéo 66

Metodologia 71

Figura 3. Aderéncia as dimensoes
Fonte: Resultados originais da pesquisa

De um modo geral, a empresa apresenta um bom nivel de maturidade, mas ¢ necessaria
uma analise em situa¢des mais gerais a fim de comparar com empresas de setores semelhantes.
Baseada na pesquisa de Archibald e Prado (2017), que foi conduzida com empresas dos ramos
de Engenharia, de Constru¢cdo ¢ Montagem e de Iniciativa Privada, foram identificados os
seguintes niveis de maturidade de acordo com a Figura 4. O setor de Engenharia obteve a maior
pontuacdo de 3,21 e a Maturidade Global Média Brasil, de menor pontuagao com 2,59. Diante
desse cenario, a empresa estudada esta com o nivel de maturidade acima das empresas do
mesmo ramo e da média global.

m Nivel de Maturidade

Empresa avaliada 3,82
Engenharia

Construcéo e Montagem
Empresa privada MG
Maturidade Global Média MG

Maturidade Global Média Brasil

Figura 4. Comparativo do nivel de Maturidade
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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A seguir serdo apresentadas as Tabelas 1, 2, 3 e 4, onde temos as pontuagdes obtidas
com base nas respostas dadas ao questionario que foram analisadas por niveis, conforme
metodologia, e os respectivos comentarios dados pelo entrevistado para cada uma delas.

Tabela 1. Analise do Nivel 2 — Conhecido

(continua)

N° Questdo Ponto Comentario

~ . . Temos um time de 5 Gerentes de Projetos
Em relagdo aos treinamentos internos . . .
. s ligados a projetos bem especificos e os
e externos ocorridos nos ultimos 12 . . ~
. treinamentos na maior parte das vezes sao
| neses, relacionados com aspectos 7 ligados a procedimentos internos ou a
basicos de gerenciamento de £gaco: proc
. . ~ . requisitos dos clientes. No momento estamos
projetos, assinale a opg¢do mais . ~
focados em mudancas no sistema que estdo
adequada: .
sendo feitas.
~ Atualmente estamos implantando um sistema
Em relagdo ao uso de softwares para ) | N .
. denominado "Empresa 4.0" que através do
gerenciamento de tempo . . .
. Fluig vai comunicar com o nosso MRP da
2 (sequenciamento de tarefas, 10 . .
. TOTVs. Dessa forma nosso time esta
cronogramas, Gantt, etc.), assinale a .
opgiio mais adequada: passando por treinamentos para uso do Solum
p¢ ’ em substitui¢do ao MS Project.
Atualmente estamos implantando um sistema
Em relagdo a experiéncia com o denominado "Empresa 4.0" que através do
3 planejamento e controle de projetos, 10 Fluig vai comunicar com o nosso MRP da
por elementos envolvidos com TOTVs. Dessa forma nosso time esta
projetos no setor, podemos afirmar: passando por treinamentos para uso do Solum
em substitui¢do ao MS Project.
Em relacdo a aceitacdo, por parte dos . . )
n relag +4640, pot parte Embora tenhamos feito muitos movimentos
principais envolvidos com gestdo na . .
organizacio, da importincia do internos e uso intenso das ferramentas do

4 > . 7 PMBOK no gerenciamento de projetos, nao

assunto Gerenciamento de Projetos o .

ara agregar valor 4 organizacio temos com frequéncia atividades fora do
par: . : ’ ambiente de trabalho.
assinale a op¢do mais adequada:
Em relagdo a aceitagdo, por parte dos Embora tenhamos feito muitos movimentos
principais envolvidos com gestdo na internos e uso intenso das ferramentas do

5  organizagdo, da importdncia de se 7 PMBOK no gerenciamento de projetos, nao
possuir uma metodologia, assinale a temos com frequéncia atividades fora do
opc¢do mais adequada: ambiente de trabalho.

6  Em relacdo a aceitagdo, por parte dos 10 Atualmente estamos implantando um sistema
principais envolvidos com gestdo na denominado "Empresa 4.0" que através do
organizagdo da importancia de se Fluig vai comunicar com o nosso MRP da
possuir um sistema informatizado TOTVs. Dessa forma nosso time estad
para atender ao gerenciamento dos passando por treinamentos para uso do Solum
projetos, assinale a opcdo mais em substitui¢do ao MS Project.
adequada:

7  Emrelacdo a aceitagdo, por parte dos 4 Devido ao tamanho da organizagdo, temos

principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importincia dos
componentes da estrutura
organizacional (Gerentes de Projeto,
PMO, Comités, Sponsor, etc.),
escolha:

todos os Gerentes de Projetos respondendo
diretamente a Diretoria Operacional.
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(conclusdo)
N° Questdo Ponto Comentario
Em relagdo a aceitagdo, por parte dos
rincipais envolvidos com gestdo na . .
gr aniP;a So. da impo rténcgia de os Infelizmente ainda encontramos alguns
3 ri'etos §40, do sI; tor esteiam 4 lideres que ndo valorizam o uso de todas as
proj . J ferramentas e etapas recomendadas pelo o
rigorosamente alinhados com as PMBOK
estratégias e  prioridades da ’
organizagdo, escolha:
Em relagdo  aceitacao, por parte dos Trabalhamos  continuamente a  parte
principais envolvidos com gestdo na comportamental  dos  nossos  gerentes
organizacdo, da importancia de se . .
9 ev%) luir §40, em P competéncia 7 almejando o melhor relacionamento com o
comportamental (ligeran . publico interno e externo, inclusive buscamos
portat . nea, o trabalho de coaching com pessoas
negociacdo, comunicagdo, conflitos, especificas
etc.) escolha: p ’
Em relagdo a aceitagdo, por parte dos . . .
rinci agi:s envolvi dgs c,(?m pestéo na Incentivamos constantemente e inclusive
E . anil.;a So. da impo rténcéi’a de se concedemos bolsas de estudos para que os
ev%) luir zm, com etlé)ncia técnica e nossos gestores busquem se aprimorarem
: . ecnicamente de forma a estarem alinhados
10 P 10t te de f t linhad
contextual (ou seja, assuntos ligados com a necessidade da empresa e em
ao produto, aos negocios, a estratégia . e . ~
p 0, 40S Neg ; g condi¢des de participarem de discussoes
da organizagdo, seus clientes, etc.), ..
teécnicas.
escolha:
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Ao analisarmos a pontuagdo e os comentarios da Tabela 1, observamos a auséncia de
um escritério de gerenciamento de projetos devido ao tamanho da organizacao, mas existe uma
estrutura organizacional bem definida onde os Gerentes de Projetos respondem diretamente a
Diretoria Operacional. Outro ponto ¢ que mesmo com uma aceitagcao ao alinhamento estratégico
da organizagdo, a mudanga de mindset por parte dos lideres em relacdo a importancia do uso
das ferramentas e etapas recomendadas pelo PMBOK ainda ¢ necessaria.

Tabela 2. Analise do Nivel 3 — Padronizado

(continua)
N° Questao Ponto Comentario
~ . Temos procedimentos internos que classificam
Em relagdo ao uso de metodologia de . .
) . os projetos por tamanho, seja em valor
gerenciamento de projetos  por . .
. . financeiro ou em homem hora de fabrica¢do. A
1  pessoas envolvidas com projetos, no 7 . . . ~ ;
. ~ . partir desse dimensionamento sdo definidas as
setor, assinale a opc¢do mais Iy
melhores praticas e ferramentas a serem
adequada: o
utilizadas.
Em relacdo a informatizagcdo dos Temos ainda algumas deficiéncias em
, Drocessos para gerenciamento dos 7 armazenamento de projetos antigos, como a
projetos, assinale a opg¢do mais forma de deixa-los acessiveis e de facil
adequada: consulta a qualquer momento
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Tabela 2. Analise do Nivel 3 — Padronizado

C Y R U ® Institute of
I(nou]edge
A DIFFEREMNMCE

CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

(continua)
N° Questdo Ponto Comentario
Em relagdio ao mapeamento e
adronizagdo dos processos desde . .
p gao €os p . Temos metodologias para analise de novos
(caso aplicaveis) o surgimento da . . . L.
N . projetos vs investimentos necessarios Vs
1deia, os estudos técnicos, o estudo L o
3 L o 4 viabilidade, mas falta padronizagdo para que
de viabilidade, as negociagdes, a ; . ~ . .
~ ~ todos os tipos de situagdes sejam feitos da
aprovagdo do orgamento, a alocagdo mesma forma
de recursos, a implementacdo do ’
projeto e uso, temos:
Em relacdo ao documento Plano do
Projeto ue deve conter a .
b ) d - 4 d Temos o documento Plano do Projeto, com a
abordagem para executar cada bord 5o de cad .
. - abordagem para execugdo de cada projeto em
projeto em funcdo de sua ~ .
4 . , . 10 funcdo de sua complexidade e com o
complexidade e também ser utilizado . .
ara monitorar o bprogresso do monitoramento do progresso do projeto ¢
par p Ng . controle de variagdes, riscos e stakeholders.
projeto e controlar variagdes, riscos e
stakeholders, podemos afirmar:
N s Nao trabalhamos com modelo de escritorio de
Em relacio ao Escritério de . . .
. . projetos. Devido ao tamanho da organizagio,
Gerenciamento de Projetos (EGP ou .
5 - . 0 temos todos os Gerentes de Projetos
PMO) ou suas variacdes, assinale a . . .
~ . respondendo  diretamente a  Diretoria
opcdo mais adequada: Operacional
~ Cn Para projetos especificos com grande
Em relagdo ao uso de Comités (ou ara proj p &
sistemas executivos de significincia de faturamento e prazo
. ) extremamente desafiador, montamos um
monitoramento ou equivalentes) " . S
6 h d . 7 Quartel  General" interdisciplinar com
para acompanhamento dos projetos Ses dirias facilitand ioid da d
~ . reunides diarias facilitando a rapida tomada de
durante suas execucdes, assinale a . a ~ ~
~ . decisdo e a gestdo de prazos vs ag¢des para as
opcdo mais adequada: dénci
pendéncias.
~ Temos reunides que acontecem diariamente no
Em relagdo ao acompanhamento da . 1 " "
~ . chao de fabrica e semanalmente na "sala verde
execucdo de cada projeto, em ~ .
. onde estao os KPIs de todos os projetos e nessa
reunides efetuadas pelo Gerente do - o
. . reunido participam todos os gerentes dos
7 Projeto com sua equipe para 10 .
. ; departamentos e o Gerente de Projetos. Esse
atualizar o plano do projeto e tratar . . .
- . . momento funciona como uma cadeia de ajuda
as excecdes € 0s riscos, assinale a . .
oncio mais adequada: com o objetivo que o projeto atenda as
p¢ d ' expectativas do cliente interno e externo.
8 Com relagdo ao gerenciamento de 10 Nossa empresa tem uma caracteristica de ser

mudancas (prazo, custos, escopo,
resultados, etc.) para projetos em
andamento temos:

bem flexivel as necessidades do cliente, sendo

assim nossos projetos acabam sofrendo
algumas mudancas de rotas durante a
fabricacdo. Lembrando que somos uma

empresa de make to order, ou seja, ndo temos
como ter um planejamento totalmente
engessado e por diversas vezes temos que
atender solicita¢des dos clientes.
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Tabela 2. Analise do Nivel 3 — Padronizado (conclusao)

NO

Questido

Ponto

Comentario

10

Com relag@o a definicao de sucesso e
a criagdo e uso de métricas para
avaliagdo do sucesso dos projetos
(ou seja, atingimento de metas:
resultados obtidos, atraso, estouro de
custos, performance, etc.), temos:

Com relagdo a evolucdo das
competéncias  (conhecimentos +
experiéncia) em gestao de projetos,
técnica e comportamental dos
diversos grupos de envolvidos (alta
administrac¢do, Gerentes de Projetos,
PMO, etc.), temos:

10

Mensalmente temos uma reunido denominada
BSC (Balance Score Card), nesta reunido sdo
discutidos todos os indicadores por geréncia e
no segundo momentos sdo discutidos o
andamento financeiro de cada projeto (custo,
prazo, aquisi¢oes de insumos). A partir das
discussdes sdo tomadas definigdes quanto a
vida do projeto.

Nao temos estruturado esse tipo de avaliagao
para todo o time de Gerentes de Projetos. As
avaliagdes sdo pontuais de acordo com a
necessidade especifica de cada projeto.

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Na Tabela 2, observamos que a falta de padronizagdo na andlise de novos projetos €
um ponto fraco relacionado ao nivel 3, existe metodologia para o estudo, mas nem todos
seguem os mesmos passos. Devido a especificidade de cada projeto, as avaliagdes
relacionadas a evolucao de competéncias sao pontuais conforme necessidade. Um ponto de
destaque ¢ em relagdo a metodologia de acompanhamento dos projetos em andamento, com
reunides didrias e mensal para discussdes de custo, prazo, qualidade e performance. A partir
desses foruns ¢ possivel a tomada de decisdes para melhor resultado ao final de cada projeto.

Tabela 3. Andlise do Nivel 4 — Gerenciado (continua)

NO

Questido

Ponto

Comentario

Em relacdo a eliminacdo de anomalias
(atrasos, estouro de orgamento, nao
conformidade de escopo, qualidade,
resultados, etc.) oriundas do proprio
setor ou de setores externos
(interfaces), assinale a opg¢do mais
adequada:

Com relacdo ao sucesso da carteira de
projetos do setor, envolvendo (se
aplicavel) os seguintes componentes:

beneficios, resultados esperados,
satisfacdo de stakeholders,
lucratividade, atrasos, custos,

conformidade de escopo e qualidade,
etc., temos:

Em relacdo ao envolvimento da alta
administracdo (ou seja, as chefias
superiores que t€m alguma influéncia
nos projetos do setor) com o assunto
“Gerenciamento de Projetos”, assinale
a opcao mais adequada:

10

10

10

Mensalmente temos uma reunido denominada
BSC (Balance Score Card), nesta reunido sao
discutidos todos os indicadores por geréncia ¢
no segundo momentos sdo discutidos o
andamento financeiro de cada projeto (custo,
prazo, aquisi¢des de insumos). A partir das
discussdes sdo tomadas definigdes quanto a
vida do projeto.

Nos ultimos 2 anos na média o resultado dos
projetos tem sido satisfatério e atendido as
expectativas dos acionistas da empresa e dos
nossos clientes externos.

A area de gerenciamento de projetos responde
tecnicamente para a diretoria operacional.
Temos apenas um Gerente de Projetos lider
para tratar os assuntos administrativos do dia
a dia com o time.
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(conclusdo)

N° Questao

Em um ambiente de boa governanca
temos eficiéncia e eficacia devido a
correta  estrutura  organizacional,
processos, ferramentas, etc. Ademais,
os  principais  envolvidos  sdo
competentes ¢ proativos. Escolha:
Em relagdo a Melhoria Continua,
praticada por meio de controle e
medicao das dimensoes da
5 governanca de projetos (metodologia,
informatizagao, estrutura
organizacional, = competéncias ¢
alinhamento estratégico) temos:

Em relacdo ao acompanhamento do
trabalho efetuado pelos Gerentes de
Projetos e ao estimulo que lhes ¢
concedido no sentido de atingirem as
metas de seus projetos, assinale a
op¢do mais adequada:

Em relacdo ao aperfeigoamento da
capacidade dos Gerentes de Projetos
do setor, com énfase em
relacionamentos humanos (lideranga,
negociagdo, conflitos, motivagao,
etc.), assinale a op¢do mais adequada:

Em relagdo ao estimulo para a
constante capacitagdo e para a
obtencdo de certificacio (PMP,

8 IPMA, PRINCE2, Agile, etc.) pelos
Gerentes de Projetos, product owners
e elementos do PMO, assinale a opgao
mais adequada:

Em relagdo ao alinhamento dos
projetos executados no setor com 0s

9 negobcios da organizagdo (ou com o
Planejamento Estratégico), assinale a
op¢do mais adequada:

Com relagdo a competéncia em
aspectos  técnicos pela equipe
responsavel  pela  criagdo e
implementagdo do produto (bem,
servigo ou resultado), nos tltimos dois
anos, podemos afirmar:

10

Ponto

10

Comentario

Na maioria das vezes as decisOes sdo tomadas
rapidamente ¢ consequentemente agdes que
impactam no resultado.

Com certa frequéncia o time de projetos com
as geréncias das areas e diretoria operacional,
discutem novas rotas necessarias para alguns
projetos especificos que estejam demandando.

Ha 1 ano iniciamos o processo de defini¢do de
metas por Gerente de Projetos e estas serdo
avaliadas ao final de cada periodo anual com
pagamento de bonus para o caso de metas
atingidas.

Os Gerentes de Projetos sdo acompanhados e
dentro da necessidade identificada com cada
um, fazemos um trabalho de
acompanhamento junto ao RH inclusive com
coach externo quando necessario no intuito de
melhorar a capacidade de lideranga,
negociagao, conflitos, motivagao.

A empresa ndo tem iniciativa propria nesse
sentido, mas sempre que o profissional se
interessa pela busca da certificacdo, a empresa
apoia inclusive financeiramente com os custos
para o processo.

Todo projeto durante a fase de fechamento
comercial, antes do aceite o time de Gerentes
de Projetos faz a avaliagdo do escopo vs
recursos financeiros provisionados por etapa.
Podendo neste momento solicitar alguma
revisdo e/ou até declinio por desequilibrio
financeiro. Neste momento se avalia também
o fluxo de caixa necessario para o projeto vs o
acordado na proposta.

Temos um time técnico com muita
experiéncia em projetos passados e um banco
de dados com muitas informagdes de projetos
anteriores e isso facilita a formac¢do de novos
projetos, minimizando a possibilidade de
erros ou desvios.

Fonte: Resultados originais da pesquisa
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A andlise dos resultados apresentados na Tabela 3, em relagdo ao nivel 4, mostra que
com um acompanhamento efetivo de cada projeto € possivel ter agdes rapidas e eficientes, o
que tem permitido bons resultados com satisfacdo dos clientes internos e externos. A empresa
possui uma posi¢ao solida no nivel gerenciado, porém, com relacdo a iniciativas para
certificacdo do funcionario, ela apoia financeiramente somente quando ele se interessa pela
busca de capacitagao.

Tabela 4. Analise do Nivel 5 — Otimizado

(continua)
N° Questao Ponto Comentario
. . . ~ Somos uma empresa de fabricacdo sob
Um importante pilar da inovagdo ¢ a .
- . encomenda onde um produto nunca ¢
transformagdo digital de processos e ) .
. . igual ao outro. Dessa forma, embora seja
tecnologia, por permitir saltos de (o
1 L2 . o 0 extremamente necessario o uso do MRP
otimizagdo em qualidade e eficiéncia. ~ ~ ~
~ na gestdo de operacdo, ndo chega ser
Escolha a melhor opgdo que descreve o L p
L . ~ necessario e cabivel o uso de ferramentas
cenario de inovagao no setor: o
digitais e inovadoras.
Com relacdo a competéncia Somos uma empresa com 57 anos no
(conhecimentos + experiéncia + atitude) da mercado e altamente conhecida pela
2 equipe em planejamento e 10 capacidade de cumprir o acordado com o
acompanhamento de prazos e/ou custos cliente com grande énfase em qualidade
e/ou escopo, podemos afirmar que: e prazo.
Com relacdo a competéncia Somos uma empresa com 57 anos no
(conhecimentos + experiéncia + atitude) da mercado e altamente conhecida pela
3  equipe na gestdo das partes envolvidas 10 capacidade de cumprir o acordado com o
(stakeholders) e gestdo de riscos, podemos cliente com grande énfase em qualidade
afirmar que: e prazo.
Com relagdo a competéncia
(conhecimentos + experiéncia + atitude) da A empresa possui um time altamente
4  equipe em aspectos técnicos do produto 10 qualificado e com grande know-how nos
(bem, servico ou resultado) sendo criado, produtos processados por ela.
podemos afirmar que:
Temos um sistema que atende as nossas
~ . . . necessidades, mas esta sendo remodelado
5 Com relagdo ao sistema informatizado: 0 T .
para a diminui¢do do uso de planilhas,
mas nao ¢ uma transformacao digital.
Em relagdo ao historico de projetos ja No momento estamos implantando
encerrados (Gestdo do Conhecimento), no através do Greendoc uma ferramenta de
que toca aos aspectos (caso aplicaveis): gestdo de licdes aprendidas para consulta
6  Avaliagdo dos Resultados Obtidos; Dados 0 para projetos futuros. A coleta de dados
do Gerenciamento; Ligdes Aprendidas; esta em andamento ha pouco mais de um
Melhores Praticas, etc., podemos afirmar ano, ou seja, futuramente podemos
que: utilizar melhor o beneficio.
Em relagdo a estrutura organizacional
existente (projetizada / matricial forte, O modelo de gestao atual ja foi bastante
balanceada ou fraca / funcional), experimentado e ajustado nos ultimos
7  envolvendo, de um lado a organizagao e do 10 anos, desta forma entendemos que atende

outro, os Gerentes de Projetos e o
Escritorio de Gerenciamento de Projetos
(PMO), escolha:

bem a demanda e os negocios da nossa
organizagao.
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(conclusdo)
N° Questao Ponto Comentario
Em relagdo a capacidade dos principais ., .
a8 paci P P Embora ja tenhamos um time bastante
envolvidos com projetos do setor em ] ~
. . evoluido nesses aspectos, ndo podemos
8 competéncia comportamental (negociagao, 0 ) . ~
. . o dizer que na totalidade nd3o temos
lideranca, conflitos, motivag¢do, etc.),
. ~ : problema.
assinale a op¢ao mais adequada:
Em relagdo ao entendimento, dos
principais envolvidos, sobre o contexto da Entendemos que embora estamos bem
9 organizagdo  (seus  negocios,  suas 10 avancados nesses aspectos, ainda temos
estratégias, seus processos, sua estrutura alguns gaps para trabalhar.
organizacional, seus clientes, etc.), temos:
Temos um time bem coeso e com padroes
Em relagdo ao clima existente no setor, e cultura bem alinhados com a empresa,
10 relativamente a gerenciamento de projetos, 10 ou seja, consideramos o time adequado

assinale a op¢ao mais adequada:

para o gerenciamento dos
projetos.

nossos

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Conforme os dados da Tabela 4, percebemos que o nivel 5 ¢ o de menor pontuagao,
pois a empresa ndo tem ferramentas inovadoras e um sistema informatizado com
transformagao digital, e segundo o entrevistado, ndo ¢ necessario e cabivel o uso dessas
ferramentas por terem projetos muito especificos e sob encomenda. No entanto, eles possuem
um time altamente qualificado em relagdo aos produtos processados por ela, o que garante o
titulo que eles tém no mercado, de serem uma empresa com capacidade de cumprir o
acordado com o cliente com grande énfase em qualidade e prazo.

Com base nos resultados, conclui-se que a integracao entre as areas antecipa falhas
criticas na documentacao técnica, por exemplo desenhos de fabricagdo que sdo fornecidos
pelo cliente. Esse importante trabalho e a comunicacao eficiente do Gerente de Projetos,
sinalizando os problemas antecipadamente, tém sido bem-vistos pelos clientes.

Na empresa, as ligoes aprendidas sao comentadas nas reunides de produgado, € com a

implementa¢do do Greendoc, que ¢ um software para a gestdo documental citado na avalicao
do nivel 5, serd possivel ter um padrao de registro. O histérico de obras encerradas ¢ valioso
para consulta do Comercial no desenvolvimento da elabora¢do de uma nova proposta de
equipamentos similares, para o Gerente de Projetos prevenir de problemas que prejudicaram
projetos anteriores e para a Engenharia revisar processos de fabricacdo. Portanto, ¢ uma
ferramenta indispensavel para garantir sucesso dos projetos que se iniciam e projetos futuros.
Mediante o exposto, ¢ possivel realizar uma analise detalhada em cada nivel e

identificar os pontos fortes e de melhoria para elaborar um plano de agao em busca da
exceléncia em maturidade.

4 Consideracoes Finais

Para atender a expectativa de aumento da competitividade e crescimento do mercado no
ramo de bens de capital em que a empresa atua, ¢ fundamental que ela direcione seus esforgos
na busca por melhorias na sua metodologia de gerenciamento de projetos. A organizacdo
compreende que existem oportunidades de aprimoramento, visando alcancar equilibrio
financeiro nos resultados e, consequentemente, no atendimento a prazo e na qualidade. Dito
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isso, o objetivo desta pesquisa foi a andlise do nivel de maturidade de gerenciamento de
projetos.

De modo geral, a aplicagdo do questiondrio segundo a metodologia de Darci Prado
resultou satisfatoriamente no score final da maturidade e na identificacao dos pontos fortes e
fracos de cada nivel. Devido ao dispensavel investimento para a aplicacdo do modelo na
organizagdo, ela podera aplicar o capital nas areas que ndo obtiveram resultados satisfatorios
na pesquisa. Para isso ¢ de extrema importancia a criagdo de um plano de agdo para mitigar os
pontos negativos, € consequentemente migrar o nivel de maturidade atual para atingir a
exceléncia. Destaco que essa avaliacdo pode se tornar base para identificagdo de impactos na
qualidade, prazo, custo e escopo dos projetos em andamento e futuros.

Para trabalhos futuros, esta pesquisa fornece algumas opc¢des de modelos para analise
de maturidade em gerenciamento de projetos que podem ser utilizados para o estudo dos
departamentos da empresa. Com a visdo individualizada de cada setor dentro do processo, sera
possivel evidenciar e atuar em pontos especificos e ter resultados efetivos.
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